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TAB2: VENDITE PER MARCA 
SPAGNA 
MARCA 1996 1997 1998 1999 2000 2001(") 2002l'I 2003(') 2004(' ) 
BMW 13.443 14.491 18.516 25.169 23.469 23.897 22.702 21 .015 21 .539 
MG 109 98 91 94 82 80 72 77 107 
MINI 31 44 59 53 1.342 5.026 5.130 4.865 4.820 
ROVER 19.038 19 417 22.812 18.864 19.881 18.157 16.449 15.173 18.312 
TOTALEBMW 32.621 34.050 41 .478 44.180 44.774 47.1'° 44.363 41.130 44.778 
CHRYSLER 7.294 8.198 11.708 7.190 9 .776 10.850 9.451 9.020 9.633 
MERCEDES-BENZ 12.502 13.878 17.719 21.470 20.718 22.129 21 .584 20877 21 .062 
SMART o o 624 2.913 3 .191 2.879 2.548 2.254 4.092 
TOTALE DAIMLERCHRYSLER 19.796 22.076 30.051 31.573 33.'81 36.868 33.683 32.111 34.787 
ALFA ROMEO 5.221 3.462 6 .861 7.666 7.826 9 .265 8 .691 7.546 7.941 
FERRAR I 45 46 71 73 82 72 49 48 51 
FIAT 49.606 39.657 41.209 47 370 52.039 54.371 52.271 49.403 49.721 
LANCIA 5.872 3.664 4.376 3.292 4.101 3.987 4.226 4.578 4.370 
TOTALE GRUPPO FIAT 60.744 46.829 52.517 58.401 54.048 17.'91 U .237 51-676 '2.083 
FORD 110.974 111.698 121 .023 133.680 126.113 125.661 123.195 129.629 133.942 
JAGUAR 526 740 831 1.598 1.654 1.769 3.401 3.522 3.571 
VOLVO 9.138 10.521 10.570 12.605 12.328 12.204 11.369 11 .005 13.208 
TOTALE FORD 120.638 122.959 132.424 147.883 140.096 139.S34 137.KI 144.16' 160.721 
CHEVROLET 46 51 219 498 414 406 302 251 306 
OPEL 101.760 113.284 118.919 141 .891 157.334 167.184 157.190 156.656 180.003 
SAAB 1.561 1.397 2.859 3.454 3.117 2.886 3 .070 3.119 2.980 
TOTALEGM 103.367 114.732 121.997 145.843 150.8H 170.475 1'°."2 1'°.021 113.289 
DAIHATSU 7 o o o o o o o 
HONDA 11 .671 13.933 13.717 11.956 12.399 13.884 13.350 12.884 14.227 
LEXUS 127 121 289 909 1.446 1.564 1.316 1.209 1.167 
MAZDA 2.190 3.363 4.636 4.554 4.477 4.349 4.119 4 293 4.628 
MITSUBISHI 2.154 4.256 5.288 6.819 6.933 6.453 5.384 5864 6.368 
NISSAN 21 .822 31 .957 40.480 35.455 38.860 3R829 34.122 37.427 42620 
SUBARU 232 314 384 540 501 427 393 375 425 
SUZUKI 2.572 3.417 4.472 5.161 4.820 5.418 7.038 6.520 6.785 
TOYOTA 8.494 10.658 12.528 18.129 18.912 21.260 19.892 17.332 17.204 
TOTALE GRUPPO GIAPPONESE 49.269 68.026 81.794 83.523 88.348 92.184 81.114 81.904 S3A2" 
DAEWOO 13.561 13.615 23.456 31.103 30.059 31 .662 36.451 33.616 36.616 
HYUNDAI 14.700 23.676 32.157 39.263 42.204 40.410 36.863 33.143 33.907 
KIA 312 1.102 2.835 8.159 10.563 10.682 10.591 9.965 9.646 
TOTALE GRUPPO KOREANO 28_573 38.393 58.448 78.525 82.821 82.714 83.906 71.724 80-119 
ALTRI 477 328 616 657 638 KO 451 431 461 
PORSCHE 148 336 406 518 142 617 462 388 433 
CITROEN 90.559 113.777 135.267 160.236 178.994 184.791 185.578 176.186 165.998 
PEUGEOT 96.805 108.234 114.231 139.308 136.895 144.351 140.816 139.043 138.058 
TOTALE PSA 187.364 222.011 249.498 299.544 316.889 329.142 321.394 311.229 304.0IC 
RENAULT 121.005 130.343 163.190 198.802 199.902 194.300 171.364 171.191 188.171 
AUDI 23.273 27.814 33.446 39.916 42.586 42.812 39.661 37.368 38.1Cl5 
SEAT 98.173 120.532 144.919 163.418 178.508 179.122 173.273 166.626 156.698 
SKODA 3.082 3.206 7.818 12.292 11 .804 13.523 13457 12.314 12018 
vw 62.579 62.442 72.985 99.149 104.535 106.177 100.695 97.001 99.392 
TOTALE GRUPPO VW 187.107 213.994 259.168 314.775 337.233 341.634 327.081 313.309 308-213 
TOTALE COMPLESSIVO 911.109 1.014.077 1.191.587 1.404.224 1.418.846 1.601.914 1.440.HO 1.408.914 1A28.979 
t) = SfJme 
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TAB 10: VENDITE PER MARCA 
SVE21A 
MARCA 1996 1997 1998 1999 2000 2001(1 2002(·1 2003(') 2004(1 
BMW 28.177 23.961 28.498 29.323 33.117 34.700 29.552 30.715 32.972 
LAND ROVER 3.242 3.180 4.966 7.451 6 .346 6 .062 5.738 6.391 6.395 
MG 307 422 523 421 263 266 193 155 253 
MINI 1.508 376 294 218 1.164 3581 4.383 5.469 5.152 
ROVER 29.581 24.334 2.2.226 15.106 22.488 22370 19.218 27.Z27 30.647 
TOTALEBMW 62.815 52.273 56.507 52.519 '3.378 H .979 69.084 CS.967 71.419 
CHRYSLER 10.098 6142 4.916 5.287 7 412 7 979 7.980 7.788 7.738 
JEEP 1.956 1 882 1.736 2.189 2.217 2.064 1.812 1.981 2.034 
MERCEDES-BENZ 27.904 26.276 36.307 42.473 43.593 45.417 44.736 43.780 45.357 
SMART o o 713 3.772 5.924 5.834 5.416 6.002 10.852 
TOTALE DAJMLERCHRYSLER 39.958 34.300 43.672 53.721 19.14C C1.294 69.944 19.111 Cl.'81 
ALFA ROMEO 8 392 6.175 10.276 12.596 13.339 14.065 12.235 11.224 12.969 
FERRAR I 145 133 127 102 155 170 171 173 165 
FIAT 154 590 103.050 114.290 113.944 129.258 120.547 133.579 134.338 139.933 
TOTALE GRUPPO FIAT 163.127 109.358 124.693 126.642 142.762 134.782 141.981 146.736 113.0C7 
FORD 164.383 137.550 133.675 159.826 171.393 180.717 165.615 167.857 170.484 
JAGUAR 490 705 814 1.215 1.370 2.273 2.492 2.459 2.521 
VOLVO 8.210 7.657 9.416 9.261 12.336 13.927 12.431 12.927 14.296 
TOTALE FORD 173.083 145.912 143.905 170.302 186.0S9 1911.917 180.138 183.243 187.301 
CHEVROLET 49 48 461 646 515 455 416 397 354 
OPEL 154.658 115.050 120.908 138.062 161.254 183 749 150.733 152260 154.128 
SAAB 2.471 2.595 3.913 3.557 3.275 3.082 3.483 3.801 3.896 
TOTALEGM 157.178 117.693 125.282 142.265 1Cl.044 1'7.2" 164.'32 16'.418 118.378 
DAIHATSU 400 373 491 503 683 690 569 607 837 
HONDA 13.260 12.584 14.094 16.325 20 091 23.253 20.910 21.456 22.890 
LEXUS 26 22 100 323 616 724 804 726 633 
MAZDA 6.922 6 .220 7.346 8.508 8.791 8.860 8.220 8.324 8.568 
MITSUBISHI 3 460 3.739 5.042 7.333 9.872 10.402 9.907 9 706 9.159 
NISSAN 34.266 25.255 27.889 27.037 30.782 32.483 29.259 30.137 31.526 
SUBARU 620 864 1.581 2.372 2.272 2.406 2.094 2.237 2.226 
SUZUKI 8.153 8 .095 11 .240 14.037 12.200 12.706 12.093 12.234 12.752 
TOYOTA 17.535 20.521 28.584 36.364 39.504 42.145 40.381 41 .577 42.674 
TOTALE GRUPPO GIAPPONESE 84.642 n.673 96.367 112.802 124.811 133.CCS 124.237 1%7.004 131.oc& 
DAEWOO 12.447 8.720 10.860 12.559 17.329 22.081 23.774 23.816 24.509 
HYUNDAI 6.593 5.839 6 .586 7.569 12.234 13.082 12.519 11.595 12.160 
KIA 924 598 1.745 1.297 1.470 2.125 2.323 3.062 3.193 
TOTALE GRUPPO KOREANO 19.964 15.157 19.191 21.425 31.033 37.288 38.C1C 38.473 39.H2 
ALTRI 8.221 3.684 2.356 2.792 2C.631 2.118 2.168 2.223 2.220 
PORSCHE 410 619 595 599 '49 182 503 "' "3 
CITROEN 258.090 206.542 225.209 240.241 251.461 268.607 264.541 265.494 271.600 
PEUGEOT 367.725 282.814 322.330 387.347 381.830 379.144 380.413 373.450 377.332 
TOTALE PSA 625.815 489.356 547.539 627.588 C33.291 '47.761 '44.964 138.944 '48.932 
RENAULT 566.858 467.914 564.473 597.897 HC.071 699.911 636.691 168.12' 684.677 
AUDI 25.586 26.787 32.659 32.703 31.849 32.083 29.510 31.715 33.239 
SEAT 38.747 27.572 31.543 39.282 39.329 37.268 36.636 38.633 37.013 
SKODA 8.719 8.172 9 .344 10.848 11.701 13.579 12.412 13.482 13.767 
vw 144.225 130.115 139.433 159.731 155 057 146.008 139.539 141.738 152.079 
TOTALE GRUPPO WI 211.2n 192.646 212.979 242.564 237.93C 228.938 218.0S7 221.6'8 23C.0'8 
TOTALE COMPLESSIVO 2.119.348 1.706.585 1.937.559 2.151.116 2.2H.741 2.2n.116 2.1'4.339 2.20C.361 2.283.193 
(') = Stime 
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TAB 15: VENDITE PER MARCA 
EUROPA OCCIDENTALE 
1997 1998 1999 2000 
431.017 449.068 463.712 448 682 
40.525 65.083 80.157 71.964 
11.453 12.166 10.287 8.660 
6.372 7.419 5.325 19.351 
331.661 285.005 217.249 262.949 
821.028 818.741 n6.730 811.606 
59.504 63.280 58.637 67.920 
29.045 26.369 28.076 27.680 
490.434 621.343 657.351 627.651 
106 11.040 57.826 70.725 
579.089 722.032 801.890 793.976 
127.967 175.229 190.782 183.440 
1.970 2.010 1.823 1.813 
1.272.100 1.206.590 1.202.478 1.206.566 
4.957 41 5 o 
176.924 177.452 157 023 167 .. 277 
1.583.918 1.561.322 1.552.111 1.559.096 
1.488.686 1.431.404 1.426.148 1.393.534 
17.658 22.035 32.823 37.395 
231.159 240.260 236.032 251.751 
1.737.503 1.693.699 1.695.003 1.682.680 
3.552 7.028 9.416 8.630 
1.266.968 1.284.151 1.347.625 1.326.046 
58.590 75.005 77.837 75.689 
294.550 282.560 283.370 255.767 
1.623.660 1.648.744 1.718.248 1.666.132 
34.300 42.152 47.167 42.761 
216.148 213.511 216.571 250.772 
3.416 7.104 15.499 22.853 
184.277 210.246 226.238 220.378 
179.817 181.747 192.450 206.780 
403.906 426.337 366.100 390.142 
44.526 51.902 55.972 54.188 
126.444 141.294 146.330 140.177 
371.371 422.853 447.553 470.530 
1.564.205 1.697.146 1.733.880 1.798.581 
98.243 151.759 190.889 199.699 
148.579 192.302 213.034 219.926 
35.665 34.923 55.238 67.131 
282.687 378.984 459.161 486.756 
40.958 31.658 29.429 56.914 
17.270 18.290 20.634 19.739 
16.175 10.332 9.282 10.664 
626.331 677.107 713.482 723.258 
888.832 957.214 1.103.840 1.058.207 
1.515.163 1.634.321 1.817.322 1.781.465 
1.234.1n 1.539.276 1.639.01 4 1.569.920 
459.933 491 .731 500.125 490.123 
332.312 360.194 404.747 441.446 
115.226 157.632 172.020 185.113 
1.383.673 1.572.776 1.725.532 1.669191 
2.291.144 2.582.333 2.802.424 2.785.873 
13.306.9n 14.336.878 15.055.128 15.023.402 
xv 
2001(' 1 20021'1 2003(' 1 2004(') 
428.059 396.694 400.765 422374 
66.721 64921 65.851 63738 
7.639 7.286 9.755 10.240 
73.595 80671 80.486 78.536 
256.185 237.547 270.810 290.126 
832.199 717.119 827.CC7 811.014 
71.333 72.701 74.727 72.593 
26.652 25.062 '2:2.782 22216 
633.550 653.925 655.726 636.303 
11.n5 71.464 72.632 110.398 
803.310 823.162 821UC7 141.110 
181 .049 179.875 172.887 181.964 
1.818 1.825 1.889 1.899 
1.188.258 1.253.815 1.283.700 1.266.045 
o o o o 
157.4n 170.263 168.407 167.576 
1.628.C02 u01.n8 1.C21.883 1.137.484 
1.399.872 1.418.915 1.429.838 1.420.813 
45.895 69.415 75.786 n.069 
249.102 239.719 240.875 260.833 
1.194.119 1.728.049 1.741.499 1.768.711 
8 .134 7.540 7.087 7.110 
1.285.277 1.269.148 1.280.790 1.289.438 
71 .379 72.650 69.387 67.013 
253.171 242.559 239.704 246.264 
1.117.911 1.691.897 1.691.918 1.809.826 
39.588 35.797 34.830 34.429 
276.695 281 .290 285.480 280.212 
25.699 26.851 27.200 26.312 
196.231 195.848 204.031 197.576 
196.715 197.662 190.889 181 554 
396.805 391.045 396.178 4'2:2.968 
53.660 51.509 48.943 49.438 
144.341 147.671 134.790 131.470 
492.908 494.496 474.730 489.050 
1.822.142 1.822.119 1.797.071 1.813.009 
216.890 243.413 253.246 263.954 
218.667 '2:24.519 218.867 215.335 
73195 75.768 74.056 74.082 
608.762 643.700 641.119 "3.371 
30.414 23.494 28.972 27.867 
17.199 18.129 18.821 19.411 
11.123 11.602 11.341 11.152 
747.293 764.931 755.363 748.424 
1.039.036 1.042.076 1.018.819 1.027.865 
1.7".323 1.807.007 1.n•.112 1.n1.219 
1.606.608 1.317.001 1.386.078 U83.936 
494.674 489.426 473.150 475.339 
432.032 423.636 407.538 391.063 
208.039 211 .103 204.164 193.0'2:2 
1.612.662 1.575.465 1.521.353 1 619.508 
2.747.407 2.199.1311 2.IOC.205 2.178.932 
14.9111.716 14.136.127 14.791.223 11.071.621 
XVI 
TAB 16: VENDITA PER PAESE E PER MACROREGIONE (mlglla la di unità) 
:stato Paese 1994 1995 1996 1997 1111111 1999 2000 2001(*} 20uzn 200;,n 2004(*} 
EUROPA Austria 273,7 279,6 307,7 275,0 295,6 312,7 315,5 304,7 305,7 302,2 310,1 
OCCIDENTALE Belgio 416,5 386,3 427,1 427,6 488,0 528.4 539,8 51 1,3 497,4 482,7 493,5 
Danimarca 139,6 135,7 142,3 152,6 162,4 138,2 135,5 142,7 147,9 154,0 151,8 
Eire 80,4 87,0 115,1 136,7 145,7 175,5 169,7 159,8 150,2 143,6 141 ,8 
Flnladia 67,2 79,9 95,8 104,5 125,8 139,2 137 ,4 128,0 131,2 140,8 143,3 
Francia 1.972,9 1.930,4 2.132,1 1.713,0 1.943 ,3 2.155,1 2.272,1 2.284,3 2.173,0 2.216,3 2.293,4 
Germania 3.209.2 3.314,1 3.496,3 3.528,2 3.736,0 3.816,6 3.825,9 3.744,1 3.801,7 3.778,5 3.815,7 
Italia 109,5 125,4 141.2 163,7 179,0 261 ,5 225,3 212,7 225,8 242,0 255,8 
Grecia 1.686,2 1.738,3 1.732,2 2.395,6 2.364,0 2.312,0 2.164,9 2.095,4 2.155,4 2.251,7 2.283,7 
Paesi Bassi 433,9 446,4 473,5 478,3 543,1 617,7 579,6 533,1 511 ,0 499,5 499,8 
Norvegia 85,1 90,5 125,0 127,7 118,0 98,6 105,5 112,2 120,6 123,2 127,1 
Portogallo 233,3 201 ,5 217,9 213.4 248.4 280,8 274,1 286,9 303,7 288,5 295,9 
Spagna 908,1 834,1 911, 1 1.014, 1 1.191 ,6 1.404 ,2 1.468,8 1.501,9 1.441 ,0 1.406,9 1.429,0 
Svezia 156.4 169,8 183,8 225,3 253,4 286,5 305,3 312,4 292,8 272,6 268,7 
Sllizzera 265,9 268,0 272,2 270,6 295,2 312,7 314,5 316,8 311,6 297,6 31 1,4 
Regno Unito 1.910,9 1.945,4 2.025,5 2.170,7 2.247,4 2.215,5 2.189,4 2.260,4 2.266,2 2.191,1 2.255,5 
TOTALE 11.948 8 12.032,4 12.798,8 13.397,0 14.336,9 15.055,2 15.023,3 14.906,7 14.835,2 14.791 ,2 16.076, 5 
EUROPA Bulgaria 13,6 11,2 6,8 6,6 9,7 8,4 13,0 17,9 22,6 27,0 31,3 
ORIENTALE Ungheria 89,7 67,9 74,4 79,8 104,0 131 ,2 149,7 160,2 162,0 169,6 174,7 
Polonia 250,3 265,0 373,5 477,9 515,3 602,8 630,0 648,9 681 ,3 722,2 765,5 
Russia 653,0 688,3 759,9 960,6 791 ,5 835,5 889,3 952,4 1.030,3 1.082,5 1.175,5 
slovacchia 14,7 24,6 74,2 62,1 69,0 62,9 65,1 72,6 79,5 83,5 88,0 
Turchia 228,0 216,6 239,7 344,8 315,6 253,5 307,8 346,0 375,8 385 ,4 400,0 
Altri 129,6 136,5 146,1 221 ,3 259,9 275,2 266,1 281,5 309,2 335,9 362,4 
Repubblica Ceca 90,8 112,1 155,0 171 ,5 141 ,2 140,9 159,5 194,9 216,7 227,5 232,0 
Romania 57,5 81,8 96,8 93,9 114,8 102,2 107,3 113,7 120,9 129,3 138,4 
TOTALE 1.627,2 1.604,0 1.926,4 2.418,5 2.321 ,0 2.412,6 2.587,8 2.788,1 2.998,3 3.162,9 3.367,8 
NAFTA Canada 747,3 679,8 658,5 736,5 742,0 785,6 783,0 767 747 764 790,6 
Messico 411 ,4 141 ,8 200,1 303,6 430,2 454,4 474,8 502 554 607 695,3 
USA 8.980,7 8.631 ,2 8.525,8 8.272,1 8.139,4 8.745,7 8.303,0 8.117 7.722 7 .779 7.833,8 
TOTALE 10.139,4 9.452,8 9.384,4 9.312,2 9.311 ,6 9.985,7 9.660,8 9.386 9.022,3 9.150,1 9.319,7 
ASIA Giappone 4.210,2 4.443,9 4.668,7 4.492,0 4.093,1 4.188,5 4.264,3 4.327,0 4.493,7 4.570,5 4.591,7 
Cina 377,5 410,8 479,1 561 ,1 586,2 622,1 668,2 714,4 842,6 967,2 1.088,0 
Taiwan 427,2 413,5 359,5 355.4 346.4 296,0 306,9 325,3 342,7 355,8 367,9 
Thailandia 152,7 164,8 172,0 131 ,7 46,2 62,0 84,8 112,7 142,6 176,3 203,9 
Malesia 155,7 225,0 275.6 307,9 137,7 235,1 270,1 287,8 304,0 319,8 347,7 
India 183,1 267,7 321 ,8 345,2 321 ,5 440,4 487,8 525,9 569,9 619,2 670,5 
Altri 217.4 221 ,6 240,8 262,3 153,3 145,8 188,3 218,8 257,5 292,7 326,1 
Korea del Sud 1.005,5 1.076,9 1.143,9 1.041 ,3 482,3 691 ,8 769,3 839,2 902,9 989,2 1.083,5 
TOTALE 6.729,3 7.224,2 7.661,4 7 .496,9 6.166,7 6.681 ,7 7.039,7 7.351 ,1 7.856,9 8.290,7 8.679,3 
AMERICA Brasile 1.127,2 1.406,6 1.406,6 1.567,6 1.195,2 1.027,6 1.268,9 1.457,4 1.619,2 1.765,5 1.923, 1 
LATINA Altri 318,1 338,2 323,1 441 ,7 352,9 252,1 315,2 348,4 383,8 422,5 455,9 
Argentina 419,2 280,2 306,2 323,1 333,3 238,5 288,7 332,2 379,1 41 6,0 451,2 
TOTALE 1.864,5 2.025,0 2.035,9 2.332,4 1.881 ,4 1.518,2 1.872,8 2.138,0 2.382,1 2.604,0 2.830,2 
ALTRI Australia 460,7 488,3 492,1 540,4 584,4 523,0 542 ,1 561,0 577,0 568,9 575,7 
Nuova Zelanda 61,7 66,6 64,9 58,6 52,2 59,0 69,1 78,5 85,9 92,3 88,7 
Sud Africa 190,7 236,6 249,8 239,8 203,8 189,8 196,3 207,3 211,5 218,6 219,5 
Altri 1.576,0 1.661,0 1.647,0 1.633,2 1.572,3 1.567,4 1.580,2 1.591 ,1 1.592,0 1.575,0 1.568,0 
I ~ 
TOTALE 2.289,1 2.462,5 2.453,8 2.472,0 2.412,7 2.339,2 2.387,7 2.437,9 2.466,4 2.454,8 2.451,9 
TOTALE COMPLESSIVO 34.498,3 34.790,9 36.260,7 37.429,0 36.430,3 37.992,6 38.472,1 39.007,8 39.560,2 40.453,7 41.726,4 
(•]=Stime 
Fonte: ORI 2000 
XVII 
TAB 17: PRODUZIONE PER PAESE E PER MACROREGIONE (mlgllala di unità) 
Stato Paese 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001("') 2002("') 2003(") 2004(*) 
EUROPA Austria 273,7 279,6 307,7 275,0 295,6 312,7 315,5 304,7 305,7 302,2 310,1 
OCCIDENTALE Belgio 416,5 386,3 427,1 427,6 488,0 528,4 539,8 511 ,0 497,4 482,7 493,5 
Danimarca 139,6 135,7 142,3 152,6 162,4 138,2 135,5 142,0 147,9 154,0 151,8 
Eire B0,4 87,0 115,1 136,7 145,7 175,5 169,7 159,0 150,2 143,6 141 ,8 
Finladia 67,2 79,9 95,8 104,5 125,8 139,2 137,4 128,0 131 ,2 140,8 143,3 
Francia 1.972,9 1.930,4 2.132,1 1.713,0 1.943,3 2.155,1 2.272,1 2.284,0 2.173,0 2.216,3 2.293,4 
Germania 3.209,2 3.314,1 3.496,3 3.528,2 3.736,0 3.816,6 3.825,9 3.744,1 3.801,7 3.778,5 3.815,7 
Italia 109,5 125.4 141,2 163,7 179,0 261,5 225,3 212,7 225,8 242,0 255,8 
Grecia 1.686,2 1.738,3 1.732,2 2.395,6 2.364,0 2.312,0 2.164,9 2.095,4 2.155,4 2.251 ,7 2.283,7 
Paesi Bassi 433,9 446,4 473,5 478,3 543,1 617,7 579,6 533,1 511 ,0 499,5 499,8 
Norvegia 85,1 90,5 125,0 127,7 118,0 98,6 105,5 112,2 120,6 123,2 127,1 
Portogallo 233,3 201 ,5 217,9 213,4 248,4 280,8 274,1 286,9 303,7 288,5 295,9 
Spagna 908,1 834,1 911 ,1 1.014, 1 1.191,6 1.404,2 1.468,B 1.501 ,9 1.441 ,0 1.406,9 1.429,0 
Swzia 156,4 169,8 183,8 225,3 253,4 286,5 305,3 312,4 292,8 272,6 268,7 
Svizzera 265,9 268,0 272,2 270,6 295,2 312,7 314,5 316,8 31 1,6 297,6 311,4 
Regno Unito 1.910,9 1.945,4 2.025,5 2.170,7 2.247,4 2.215,5 2.189,4 2.260,4 2.266,2 2.191 ,1 2.255,5 
TOTALE 11.948,8 12.032,4 12.798,8 13.397,0 14.336,9 15.055,2 15.023,3 14.904,6 14.835,2 14.791,2 15.076,5 
EUROPA Bulgaria 13,6 11 ,2 6,8 6,6 9,7 8,4 13,0 22,6 27,0 31,3 
ORIENTALE Ungheria 89,7 67,9 74,4 79,8 104,0 131 ,2 149,7 162,0 169,6 174,7 
Polonia 250,3 265,0 373,5 477,9 515,3 602,8 630,0 681 ,3 722,2 765,5 
Russia 653,0 688,3 759,9 960,6 791 ,5 835,5 889,3 1.030,3 1.082,5 1.175,5 
slovacchi a 14,7 24,6 74,2 62,1 69,0 62,9 65,1 79,5 83,5 88,0 
Turchia 228,0 216,6 239,7 344,8 315,6 253,5 307,8 375,8 385,4 400,0 
Altri 129,6 136,5 146,1 221 ,3 259,9 275,2 266,1 309,2 335,9 362,4 
Repubblica Ceca 90,8 112, 1 155,0 171 ,5 141 ,2 140,9 159,5 216,7 227,5 232,0 
Romania 57,5 81 ,8 96,8 93,9 114,8 102,2 107,3 120,9 129,3 138,4 
TOTALE 1.527,2 1.604,0 1.926 4 2.418,5 2.321,0 2.412,6 2.587,8 0,0 2.998,3 3.162,9 3.367,8 
NAFTA Canada 747,3 679,8 658,5 736,5 742,0 785,6 783,0 747 764 790,6 
Messico 411,4 141 ,8 200,1 303,6 430,2 454,4 474,8 554 607 695,3 
USA 8.980,7 8.631 ,2 8.525,8 8.272,1 8.139,4 8.745,7 8.303,0 7.722 7.779 7.833,8 
TOTALE 10.139,4 9.452,8 9.384,4 9.312,2 9.311,6 9.985,7 9.660,8 0,0 9.022,3 9.160,1 9.319,7 
ASIA Giappone 4.210,2 4.443,9 4.668,7 4.492,0 4.093,1 4.188,5 4.264,3 4.493,7 4.570,5 4.591 ,7 
Cina 377,5 410,8 479,1 561 ,1 586,2 622,1 668,2 842,6 967,2 1.088,0 
Taiwan 427,2 413,5 359,5 355,4 346.4 296,0 306,9 342,7 355,8 367,9 
Thailandia 152,7 164,8 172,0 131 ,7 46,2 62,0 84,8 142,6 176,3 203,9 
Malesia 155,7 225,0 275,6 307,9 137,7 235,1 270,1 304,0 319,8 347,7 
India 183,1 267,7 321,8 345,2 321 ,5 440,4 487,8 569,9 619,2 670,5 
Altri 217,4 221 ,6 240,8 262,3 153,3 145,8 188,3 257,5 292,7 326,1 
Korea del Sud 1.005,5 1.076,9 1.143,9 1.041 ,3 482,3 691 ,8 769,3 902,9 989,2 1.083,5 
TOTALE 6.729,3 7.224,2 7.661J!. 7.496,9 6.166,7 6.681,7 7.039,7 0,0 7.866,9 8.290,7 8.679,3 
AMERICA Brasile 1.127,2 1.406,6 1.406,6 1.567,6 1.195,2 1.027,6 1.268,9 1.619,2 1.765,5 1.923,1 
LATINA Altri 318,1 338,2 323,1 441,7 352,9 252,1 315,2 383,8 422,5 455,9 
Argentina 419,2 280,2 306,2 323,1 333,3 238,5 288,7 379,1 416,0 451 ,2 
TOTALE 1.86415 2.025,0 2.035,9 2.332,4 1.881,4 1.518,2 1.87218 0,0 2.382,1 2.604,0 2.830,2 
ALTRI Australia 460,7 488,3 492,1 540,4 584,4 523,0 542,1 577,0 568,9 575,7 
Nuova Zelanda 61 ,7 66,6 64,9 58,6 52,2 59,0 69,1 85,9 92,3 88,7 
Sud Africa 190,7 236,6 249,8 239,8 203,8 189,8 196,3 211 ,5 218,6 219,5 
Altri 1.576,0 1.661 ,0 1.647,0 1.633,2 1.572.3 1.567,4 1.580,2 1.592,0 1.575,0 1.568,0 
TOTALE 2.289,1 2.452,5 2.453,8 2.472,0 2.412,7 2.339,2 2.387,7 0,0 2.466,4 2.454,8 2.451,9 
TOTALE COMPLESSIVO 34.498,3 34.790,9 36.260,7 37.429,0 38.430 3 37.992 6 38.472,1 14.904,6 39.580,2 40.453,7 41.725,4 
(*)=Stime 
Fonte: ORI 2000 
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TAB 18 1 · VENDITE PER MACROREGIONI 1999 
AFRICA -
Automobi l i Autocarri Totale 
Algeria 13.500 5.624 19.124 
Angola 4.200 4.584 8.784 
Cameroon 3.000 2.392 5.392 
Egitto 94.000 40.754 134.754 
Etiopia 5.630 2.838 8.468 
Ghana 3.800 2.543 6.343 
Costa D'Avorio 13.500 3.51 4 17.014 
Kenia 5.340 5.750 11 .090 
Libia 48.000 4.892 52.892 
Madagascar 500 1.835 2.335 
Marocco 65.650 11 .331 76.981 
Mozambico 9.996 934 10.930 
Nigeria 26.000 6.211 32.21 1 
Reunion 27.000 4.408 31.408 
Africa del Sud 283.999 106.263 390.262 
Sudan 10.000 1.555 11 .555 
Tanzania 4.794 2.457 7.251 
Tunisia 4.000 9.129 13.129 
Uganda 7.979 2.323 10.302 
Zaira 11 .700 938 12.638 
Zambia 15.960 549 16.509 
Altri 18.750 19.664 38.414 
Totale 677.298 240.488 917.786 
ASIA/PACIFICO 
Automobili Autocarri Totale 
Australia 550.000 237.245 787.245 
Birmania 23.645 512 24.157 
Hong Kong 22.400 8.522 30.922 
India 600.000 138.312 738.312 
Indonesia 9.000 81 .623 90.623 
Giappone 4.175.000 1.725.900 5.900.900 
Corea del Sud 839.000 360.131 1.199.131 
Malesia 257.000 42.902 299.902 
Nuova Zelanda 55.150 12.736 67.886 
Cina 538.273 1.181.184 1.719.457 
Filippine 27.000 46.085 73.085 
Singapore 32.800 11 .756 44.556 
Taiwan 315.000 109.082 424.082 
Thailand 55.000 136.069 191 .069 
Vietnam 3.245 7.271 10.516 
Altri 163.597 40.627 204.224 
Totale 7.666.110 4.139.957 11.806.067 
AMERICA CENTRALE E DEL SUD 
Automobili Autocarr i Totale 
Argentina 268.000 106.096 374.096 
Bolivia 12.800 5.462 18.262 
Brasile 1.072.500 226.196 1.298.696 
Cile 59.200 48.315 107.515 
Columbia 44.800 43.096 87.896 
Ecuador 8.900 16.367 25.267 
El Salvador 12.700 4.322 17.022 
Guatemala 10.800 5.881 16.681 
Giamaica 3.000 1.989 4.989 
Nicaragua 7.400 2.965 10.365 
Panama 18.100 9.677 27.777 
Perù 11.400 10.496 21 .896 
Trinidad!Tobago 17.900 2.464 20.364 
Uruguai 23.900 14.214 38.114 
Venezuela 61 .700 28.452 90.152 
Altri 161.547 64.478 226.025 
Totale 1.794.647 590.470 2.385.117 
AMERICA DEL NORD I 'I 
Automobili Autocarri Totale 
Canada 810.541 690.324 1.500.865 
Messico 453.545 212.238 665.783 
Stati Uniti 8.750.066 8.208.281 16.958.347 
Totale 10.014.152 9.110.843 19.124.995 
Fonte: ORI 2000 
I.XX 
TAB 18.2: VENDITE PER MACROREGIONI 1999 
EUROPA CENTRALE ED ORIENTALE ... 
Automobili Autocarri Totale 
Bielorussia 81 .000 13.640 94.640 
Bulgaria 11 .800 9.700 21.500 
Croazia 55.690 2.433 58.123 
Rep. Ceca 146.079 57.268 203.347 
Estonia 33.480 3.806 37.286 
Ungheria 129.318 32.300 161 .618 
Lettonia 51 .300 5.392 56.692 
Lituania 164.000 6.661 170.661 
Polonia 640.820 78.100 718.920 
Romania 103.000 20.133 123.133 
Russia 899.000 193.175 1.092.175 
Slovacchia 56.486 10.908 67.394 
Slovenia 77.933 9.600 87.533 
Altri 100.400 104.259 204.659 
Totale 2.550.306 547.375 3.097.681 
MEDIO ORIENTE ~~ I 
Automobili Autocarri Totale 
Cipro 23.000 7.941 30.941 
Iran 138.880 32.650 171.530 
Iraq 7.800 240 8.040 
Israele 111.1 12 40.024 151.136 
Giordania 11.500 8.014 19.514 
Kuwait 57.600 16.978 74.578 
Libano 19.600 6.877 26.477 
Pakistan 48.000 5.655 53.655 
Arabia Saudita 220.000 102.695 322.695 
Siria 10.800 21 .500 32.300 
Turchia 222.500 107.300 329.800 
Altri 71 .890 57.845 129.735 
Totale 942.682 407.719 1.350.401 
EUROPA OCCIDENTALE -. ' 
Automobili Autocarri Totale 
Austria 314.182 30.148 344.330 
Belgio 489.621 57.613 547.234 
Danimarca 142.417 24.827 167.244 
Finlandia 136.324 14.212 150.536 
Francia 2.148.423 375.333 2.523.756 
Germania 3.802.1 76 227.254 4.029.430 
Gran Bretagna 2.197.615 246.180 2.443.795 
Grecia 262.306 o 262.306 
Irlanda 174.220 33.472 207.692 
Italia 2.323.654 176.078 2.499.732 
Lussenburgo 40.476 3.094 43.570 
Paesi Bassi 611 .536 99.690 711.226 
Norvegia 101 .275 25.239 126.514 
Portogallo 297.658 102.298 399.956 
Spagna 1.505.016 206.622 1. 711 .638 
Svezia 295.249 27.956 323.205 
Svizzera 316.874 21 .719 338.593 
Altri 142.516 25.650 168.166 
Totale 15.301.538 1.697.385 16.998.923 
RIEPILOGO .--
Automobili Autocarri Totale 
Africa 677.298 240.488 917.786 
Asia/Pacifico ,. 7.666.110 4.139.957 11.806.067 
Europa Centrale e dell'Est I 2.550.306 547.375 3.097.681 
America Centrale e del Sud I 1.794.647 590.470 2.385.117 
Medio Oriente 942.682 407.719 1.350.401 
Nord America 10.014.152 9 .110.843 19.124.995 
Eropa Occidentale ,, ,, 15.301 .538 1.697.385 16.998.923 
TOTALE Il r n ~ 38.946.733 16.734.237 55.680.970 
Fonte: ORI 2000 
xx 
TAB 19.1: PRODUZIONE PER MACROREGIONI 1999 
AFRICA 
Automobili Autocarri Totale 
Algeria 2.000 3.189 5.189 
Egitto 55.000 27.346 82.346 
Etiopia 192 192 
Ghana 140 140 
Costa D'Avorio 700 700 
Kenia 2.000 4.480 6.480 
Libia 2.200 2.200 
Marocco 11.521 7.417 18.938 
Mozambico 40 40 
Nigeria 5.000 1.249 6.249 
Africa del Sud 176.973 107.506 284.479 
Tanzania 240 240 
Tunisia 1.000 1.706 2.706 
Zambia 314 314 
Totale 253.494 156.719 410.213 
ASIA/PACIFICO 
Automobili Autocarri Totale 
Australia 343.000 29.479 372.479 
Birmania 415 415 
India 622.000 138.393 760.393 
Indonesia 8.942 88.103 97.045 
Giappone 8.000.000 1.904.298 9.904.298 
Corea del Sud 2.169.000 518.004 2.687.004 
Malesia 299.001 23.908 322.909 
Nuova Zelanda 8.276 8.276 
Cina 539.000 1.218.878 1.757.878 
Filippine 28.862 36.976 65.838 
Taiwan 250.000 105.290 355.290 
Thailand 55.000 172.166 227.166 
Vietnam 3.242 1.800 5.042 
Altri 9.125 9.125 
Totale 12.318.047 4.255.111 16.573.158 
AMERICA CENTRALE E DEL SUD 
Automobili Autocarri Totale 
Argentina 212.400 80.088 292.488 
Brasile 1.094.000 253.766 1.347.766 
Cile 9.100 14.774 23.874 
Columbia 21 .100 29.667 50.767 
Ecuador 5.300 10.239 15.539 
Perù 629 629 
Trinidad/Tobago 1.495 1.495 
Uruguai 2.400 660 3.060 
Venezuela 35.000 16.683 51 .683 
Totale 1.379.300 408.001 1.787.301 
AMERICA DEL NORD 
Automobili Autocarri Totale 
Canada 1.627.315 1.398.305 3.025.620 
Messico 993.772 499.894 1.493.666 
Stati Uniti 5.640.030 7.423.375 13.063.405 
Totale 8.261 .117 9.321.574 17.582.691 
Fonte: ORI 2000 
XXI 
TAB 19.2: PRODUZIONE PER MACROREGIONI 1999 
EUROPA CENTRALE ED ORIENTALE 
Automobili Autocarri Totale 
Bielorussia 500 13.110 13.610 
Bulgaria 500 500 
Bosnia e Erzegovina 2.400 2.400 
Rep. Ceca 315.610 43.000 358.610 
Ungheria 122.050 4.380 126.430 
Polonia 673.480 77.090 750.570 
Romania 101.835 24.000 125.835 
Russia 933.225 228.000 1.161 .225 
Slovacchia 106.700 1.122 107.822 
Slovenia 138.000 16.420 154.420 
Ucraina 9.700 7.000 16.700 
Uzbekistan 61 .000 17.000 78.000 
Yugoslavia 1.000 1.000 
Totale 2.465.500 431.622 2.897.122 
MEDIO ORIENTE 
Automobili Autocarri Totale 
Iran 146.000 18.815 164.815 
Israele 1.100 1.100 
Pakistan 49.000 4.610 53.610 
Arabia Saudita 1.700 1.700 
Turchia 197.204 71 .199 268.403 
Totale 392.204 97.424 489.628 
EUROPA OCCIDENTALE 
Automobili Autocarri Totale 
Austria 87.059 14.607 101.666 
Belgio 936.087 74.668 1.010.755 
Finlandia 33.876 498 34.374 
Francia 2.785.258 405.019 3.190.277 
Germania 4.642.067 352.656 4.994.723 
Italia 1.397.664 288.795 1.686.459 
Paesi Bassi 262.405 43.134 305.539 
Portogallo 186.996 65.186 252.182 
Spagna 2.292.395 480.021 2.772.416 
Svezia 216.054 25.152 241 .206 
Altri 1.775.377 180.802 1.956.179 
Totale 14.615.238 1.930.538 16.545.776 
RIEPILOGO 
Automobili Autocarri Totale 
Africa 253.494 156.719 410.213 
Asia/Pacifico 12.318.047 4.255.111 16.573.158 
America Centrale e del Sud 1.379.300 408.001 1.787.301 
Europa Centrale ed Orientale 2.465.500 431.622 2.897.122 
Medio Oriente 392.204 97.424 489.628 
Nord America 8.261 .117 9.321.574 17.582.691 
Eropa Occidentale 14.615.238 1.930.538 16.545.776 
TOTALE 39.684.900 16.600.989 56.285.889 
Fonte: DRI 2000 
XXII 
TAB20• PftODUZIONE PEft MARCA IN GIAPPONE 
1996 1997 1998 1999 2000 2001(') 2002r1 2003(., 2CXMl'I 
Auto 350.723 374.174 501 .933 585.033 657.716 647.862 653.130 658.857 854.799 
Autocarri 184.950 178.773 232.020 257.135 270.593 279.731 287.931 291.576 290.120 
DAIHATSU 535.673 552.947 733.953 842.168 928.309 927.693 M1.0C1 960.433 944.919 
Auto 316.594 334.263 352.828 389.438 387.903 378.914 377.689 379.216 381.293 
Autocarri 100.386 95.255 73.490 89.558 83.721 84.899 85849 83.598 82973 
FUJI HEAVY IND. (Subaru) 416.980 429.518 426.318 478.996 471.624 4C3.813 4C3.638 412.112 414.2111 
AU1ocarri 78.240 74.478 44.724 64.031 104.028 121.580 131.432 140.132 142.149 
HINO 78.240 74.478 44.724 64.031 104.028 121.680 131.432 140.132 142..149 
Auto 949.941 1.185.703 1.140.061 1.117.595 1.343.861 1.273.196 1.316 706 1.340.153 1.342.546 
Autocarri 143.120 120.696 96.131 75.211 84.657 83.839 83.731 82.536 82.386 
HONDA 1.093.061 1.306.399 1.236.192 1.192.806 1.428.518 1.367.0U 1.400A37 1.422.'89 1.424.932 
Auto 43.420 25.532 44.234 32.332 26.436 13571 4.383 4.390 4 413 
Autocarri 287.828 334.168 43.694 36.836 50.358 54 343 59.696 651.116 68.000 
ISUZU 331.248 359.700 87.928 69.168 76.794 C7.914 M.279 "·'°' 72A73 
Auto 599.446 688 478 700.596 693.182 731.020 702136 7Z2.627 740.676 767 985 
Autocarri 174.121 180 531 74.839 77.658 92.977 93949 102.844 108.940 111 878 
MAZDA 713.567 869.009 775.435 770.840 823.997 7K.016 126A71 849.61C 879.143 
Auto 782.588 820.703 782.267 778.601 151.976 161 080 168.892 173.384 175 245 
Autocarri 417.419 418.879 142.992 136.246 844.031 858.754 899.912 889.799 901 .343 
MITSUBISHI 1.200.007 1.239.582 925.259 914.847 996.007 1.019.134 1.068.804 1.0C3.183 1.07C.688 
Auto 1.409.127 1 511 .702 1.345.834 1.184.156 1.226.617 1.340.159 1.402.662 1.452.307 1.500 920 
Autocam 201.415 213.929 88.239 85.401 99 652 102990 110.611 118.990 123.648 
NISSAN 1.610.542 1.725.631 1.434.073 1.269.557 1.326.269 1A43.149 1.113.273 1.171.297 1.624.HS 
Autocarri 49.231 48.989 - - - - - -
NISSAN DIESEL 49.231 48_989 - - - - - -
Auto 615.998 640.778 631.153 651 .375 649.450 640.391 654.777 648 658 639 862 
AU1ocarri 231 .704 225.552 182.368 237.311 239.490 240.515 243.884 236.664 237.475 
SUZUKI 847.702 866.330 813.521 888.686 888.940 880.90C 891.6C1 811.322 177.337 
Auto 2.796.839 2.910.107 2.573.457 2.502.362 2.664.518 2717.230 2.809.843 2828.590 2919.989 
Autocarri 613.221 591.939 89.157 71 .206 75.165 81.538 00.561 101.085 108.863 
TOYOTA 3.410.060 3.502.046 2.662.614 2.573.568 2.739.683 2.791.7U 2.90CIA04 2.929.C76 3.028.812 
Altri 388 458 - -
TOTALE AUTO 7.864-676 8.491.440 8.072.363 7.934.074 7.839.497 7.874.139 1.110.709 8.22C.231 8.387.1132 
TOTALE AUTOCARRI 2.482.023 2A83.647 1.067.654 1.130.593 1.944.672 2.002.131 2.GK.111 2.704A34 2.141.111 
TOTALE 10.348.699 10.975.087 9.140.017 9.064.667 9.784.169 9.87C.C77 10.207.360 10.930."6 10.631.927 
(")=Stime 
Fonte: ORI 2000 
XXllll 
TAB21· VENDITA PER MARCA IN EUROPA OCCIDENTALE 
MARCA 1996 1997 1996 1899 2000 200Wl 2002(') 2003(') 21XM(') 
BMW = 36.317 36.489 33.476 32161 38.849 43703 48344 52.629 35.281 
RowrllandRo118rt/MG 27254 27.502 16223 14 262 14 672 15.921 16594 17627 1a799 
TOTALE GRUPPO BMW 63.571 63.991 49.699 49.543 46.833 54.no 80.297 85.971 71.428 
CHRYSLER 16.170 14.432 8.317 
DAIMLERCHRYSLER 60.702 70.119 79.478 85.448 90.183 116.189 
DAEWOO 25 1.119 1.152 1.118 1.142 1.158 
DAHATSU 469.233 448.325 
Afa Romeo 2.970 3.738 3.859 4.733 5.864 5.698 5 422 5.470 5.486 
AW>bianc/1 7 9 10 4 9 12 14 14 16 
Bar1Dne 1 1 2 
Foat 2.832 3293 3.361 1.400 1279 1.690 1.927 2012 2279 
Ferrari 578 605 455 499 672 829 942 978 1 074 
Lancia 351 204 201 87 117 145 165 172 188 
TOTALE GRUPPO FlA T 6.739 7.850 7.886 6.725 7.941 9.374 8.470 8.648 9.043 
AstonMartin 58 25 17 14 20 24 28 29 32 
Fon! 45.590 35299 21883 16534 14940 17.922 19.212 23.357 24.428 
Ja!1J8f 2.886 2 529 2064 2.413 2.986 3.157 3.274 3.469 3.571 
Volllo 14276 13.351 13.876 14.704 14.966 15.718 
TOTALE GRUPPO FORD 48.334 37.853 23.964 33.239 31.297 34.979 37.218 41.821 43.749 
FUJI HEAVY INDUSTRES (subi 348.491 305.483 279.442 300.595 326.498 334.514 332.587 333.257 334.734 
OpeWauxhal 36.339 34.397 24.223 19.433 20.662 23.498 24.957 25.724 26924 
Saab 901 1.010 2.328 2.463 2 .350 2.926 3330 3749 4097 
Alri 10.635 10.886 13.198 11.744 12.306 16.098 17119 17.477 18.701 
GENERAL MOTORS 49.875 46.293 39.749 33.640 35.520 42.522 45.408 48.1168 49.722 
HINO 47.119 44.506 29.759 30.529 31.902 33.020 34.010 35.082 35.588 
HONDA 751 .409 801 .576 690.227 705.850 736.529 752.541 780.214 841.857 840.104 
HYUNOAI 352 354 382 351 
ISUZU 136.645 123.080 91 .048 80.184 81.499 90.273 100.808 108.349 113.725 
KIA 14 30 16 13 18 15 14 17 
LAMBORGHllll 56 47 29 52 72 90 102 108 118 
LOTUS 322 364 249 194 285 355 403 419 480 
MASERA TI 238 161 123 197 298 372 423 440 483 
MAZDA 310.024 316.170 302.679 303.143 301.357 307.887 335.381 378.878 402.220 
MERCEOES-BENZ 41 .128 42.133 43.300 
MrTSUBISHI 757.413 684.697 606.157 588.292 634.369 834.388 '78.192 '70.571 883.982 
MORGAN 41 23 19 10 19 24 27 28 31 
NISSAN 1.116.899 1.042.850 903.573 
NISSAN DESEL 31.947 30.025 19.032 
PORSCHE 1.900 2.386 1.487 1.414 1.213 1.219 1.152 981 1.029 
Citroen 3102 2.535 1.685 1.116 1.107 1.164 1178 1.176 1.205 
Peugeot 4.750 5.760 6.341 7.145 8.471 9.818 10.293 10.255 10678 
GRUPPOPSA 7.852 8.295 8.026 8.261 9.578 10.982 11.471 11.431 11.883 
RENAULT 2.648 1.961 2.128 
RENAUL T-NISSAN 792.768 855.243 1144.113 1.011.184 1.073.643 1.104.528 
ROLLS-ROYCEIBENTLEY 156 127 
SSANGYONG 78 91 52 37 38 45 50 53 58 
SUZUKI 621 .858 595.815 555.082 619.213 589.634 575.801 582.043 570.485 553.038 
Oaihatsu 437.299 522 452 567.365 553.004 544.720 531.991 520.039 
Toyota 2.135.233 2.006.275 1.710.996 1.864.341 1.785.607 1.897.130 2029.953 2135.469 2232.575 
GRUPPO TOYOTA 2.135.233 2.008.215 2.148.295 2.186.793 2.352.972 2.450.134 2.574.873 2.817.480 2.752.814 
Auii 10.016 10.790 8.882 6.392 5.894 7.048 7.829 8694 9.452 
Benlley 57 49 73 91 103 107 117 
Rols-Royce 68 43 69 85 97 101 11 1 
Vol<swagen 20290 49.340 41.513 45.656 62.987 67.866 69810 71637 73.906 
VOU<SWAGEN 60.306 60.130 50.522 52.140 69.023 75.090 n.839 80.539 83.588 
VOLVO 24.142 20.391 16.392 101 
ALTRI 30.565 24.867 16.066 15.524 12.241 11.300 12.341 14.355 15.389 
TOTALE COMPLESSIVO 7.080.392 6.730.211 5.893.332 5.869.187 6.149.535 8.444.080 s .n9.208 7.043.835 7.205.229 
Fonto: ORI 2000 
TAB PROOUZIONE PER MARCA IN AMERICA SETTENTRIONALE 
Marca 1996 1997 1998 1999 2000 2001(*) 2002(*) 2003("] 2004{") 
AUTOALUANCE IU.S. carl 129.441 100.648 167.393 165.143 154.971 1615.285 143.845 151.644 144.961 
U.S.automobili 50.278 62.943 54.802 48.393 48.854 48.467 48.571 39.917 46.167 
Mexico automobili 487 970 1.932 1.596 1.408 1.568 1.578 1.442 1.487 
Nord America automobili 50.765 63.913 56.734 49.989 50.262 50.035 50.149 41.359 47.654 
U.S. autocarri 2.413 24.438 35.204 39.053 38.732 37.476 
BMW 60.765 63.913 56.734 62.402 74.700 85.239 89.202 80.091 86.130 
Canada automobili 80.403 71.744 31 .961 36.852 13.480 
Canada autocarri 47.905 40.005 31.700 76.444 64.312 30.259 
CAMI 128.308 111.749 63.661 113.296 77.792 30.269 o o o 
U.S.automobili 518.192 440.717 433.631 432.633 403.043 470.128 481 .862 481.706 477.073 
Canada automobili 238.965 203.988 300.866 338.921 336.960 294.773 286.995 288.125 328.707 
Mexloo automobili 144.362 133.292 132.874 92.298 52.874 
Nord America automoblli 901.519 777.997 867.371 864.062 792.877 764.901 768.857 769.831 805.780 
U.S. autocarri 1.184.064 1.264.266 1.375.722 1.605.979 1.494.121 1.465.248 1.487.410 1.469.015 1.516.759 
Canada autocarri 466.502 423.169 437.466 457.806 425.355 365.149 371.271 393.712 412.395 
Mexico autocarri 216.850 222.622 226.548 238.182 332.053 342.626 384.566 382.071 3n.365 
Nord America autocarri 1.867.416 1.910.067 2.039.736 2.301.967 2.261.529 2.173.023 2.243.247 2.244.798 2.301.519 
OAJMLER.CHRYSLER 2.768.935 2.888.064 2.907.107 3.166.019 3.044.406 2.937.924 3.012.104 3.014.629 3.107.299 
U.S.automobili 1.425.759 1.269.788 1.210.808 1.225.117 1.191 .042 1.132.373 1.043.730 995.667 956.688 
Canada automobili 226.160 228.616 269.060 267.629 252.332 247.930 238.803 238.553 242.283 
Mexico automobili 168.545 171 .385 160.185 147.204 176.521 96.277 65.795 64.699 52.232 
Nord America automobili 1.820.464 1.689.789 1.640.063 1.639.960 1.619.895 1.476.680 1.348.328 1.298.919 1.251.203 
U.S. autocarri 2.113.215 2.228.814 2.274.088 2.445.288 2.488.926 2.514.410 2.510.619 2.486.512 2.508.267 
Canada autocarri 310.832 402.213 358.324 417.906 383.674 354.517 343.401 351 .781 394.090 
Mexloo autocarri 44.968 74.704 53.361 n.242 31.364 24.189 24.193 22.024 
Nord America autocarri 2.469.016 2.705.731 2.686.773 2.940.436 2.903.964 2.893.116 2.878.213 2.860.317 2.902.357 
FORD 4 .289.479 4.395.1520 4.3215.828 4.580.386 4.1523.859 4.369.696 4.228.541 4.169.236 4.153.560 
U.S.automobiM 2.118.239 2.206.153 1.929.690 2.093.335 2.127.083 2.109.592 2.063.260 1.965.586 1.9n.753 
Canada automobili 494.039 590.809 540.160 596.775 600.276 529.743 498.352 520.552 532.975 
Mexico automobili 143.455 158.110 167.214 184.682 131.751 125.069 118.655 113.716 103.054 
Nord America automobili 2.7615.733 2.956.072 2.637.064 2.874.792 2.859.110 2.7114.404 2.680.267 2.599.854 2.608.782 
U .s. autocarri 1.817.575 2.067.342 1.992.859 2.406.797 2.055.490 1.877.606 2.065.721 2.104.551 2.040.097 
Canada autocarri 259.020 304.161 210.747 318.732 322.696 284.540 264.949 262.409 255.484 
Mexico autocarri 123.676 142.790 148.814 146.339 148.375 253.553 274.351 267.595 270.474 
Nord America autocarri 2.200.271 2.514.293 2.352.420 2.871.868 2.526.561 2.415.699 2.805.021 2.634.566 2.566.055 
GENERAL MOTORS 4 .956.004 5.469.365 4.1189.484 5.746.660 15.385.671 5.180.103 5.285.288 5.234.409 6.174.837 
U.S.automobili 634.374 648.268 694.703 885.900 653.673 656.1 16 683.163 674.748 660.527 
Canada automobili 144.482 165.181 167.337 176.057 166.444 180.430 174.430 175.074 173.087 
Mexico automobili 1.194 3.045 7.194 10.241 19.501 20.461 21 .675 22.562 22.331 
Nord America automobili 780.060 816..494 869.234 872.198 839.618 857.007 879.268 872.384 8615.1145 
U .S. autocarri 31 .610 118.816 166.439 
Canada autocarri 12.460 98.851 127.894 140.204 106.981 89.407 87.183 
Nord America autocarri o o 12.460 98.851 127.894 140.204 138.591 208.223 253.622 
HONOA 780.050 816.494 881.694 971.049 987.512 997.211 1.017.859 1.080.607 1.109.567 
Mexico automobili 1.043 955 722 
U.S. autocarri 19.462 68.732 
MERCEOES-8ENZ 1.043 20.417 69.454 o o o o o o 
U.S.automobili 192.961 189.080 157.139 161.931 169.759 158.431 144.033 141.252 145.754 
U.S. autocarri 8.201 31.215 
MITSUBISHI 192.961 189.086 167.139 161.931 169.769 168.431 144.033 149.4153 176.969 
U.S.automobili 277.869 279.510 222.733 167.742 176.599 258.598 267.519 263.963 270.367 
Mexico automobili 107.516 129.686 143.829 147.443 210.248 235.238 235.581 235.062 232.805 
Nord America automobili 385.385 409.196 366.562 316.186 385.847 493.836 503.100 499.025 soa.1n 
U.S. autocarri 136.162 118.798 86.104 155.398 179.162 173.385 192.294 174.283 216.791 
Mexico autocarri 28.121 43.077 45.958 38.131 14.469 11 .906 11 .561 11.593 10.011 
Nord America autocarri 164.283 161.875 132.082 193.529 193.631 185.291 203.855 185.876 228.802 
NISSAN 1549.688 571.071 498.624 508.714 680.478 879.127 706.956 684.901 729.974 
U.S.automobili 224.422 209.879 203.266 210.726 190.194 164.114 158.417 157.396 159.417 
U.S. autocarri 141.047 147.930 158.406 156.395 141.663 144.039 186.287 246.436 247.088 
NUMMI 365.469 357.809 361.672 387.121 $31.857 308.153 344.704 403.832 406.505 
U.S.automobiti 98.747 102.180 104.2.29 93.070 115.on 104.650 95.923 95.279 oo.n1 
U.S. autocarri 96.124 84.712 111 .969 99.130 87.591 107.335 126.588 122.416 114.096 
FORO 194.871 186.892 216.198 192.200 202.663 211.986 222.511 217.896 210.823 
U.S.automobili 385.657 404.973 380.730 356.840 379.789 379.892 390.525 414.872 410.625 
Canada automobili 97.344 108.952 171 .739 211.081 197.719 181.333 153.682 126.731 128.346 
Nord America automobili 483.001 513.925 562.469 1567.921 577.508 561.225 544.207 541.603 538.971 
U.S. autocarri 26.838 95.473 176.862 233.566 250.353 231.957 239.354 219.427 
Canada autocarri 9.701 129.259 142.845 
Nord America autocarri o 26.838 95.473 176.882 233.666 260.3153 241.658 368.813 362.072 
TOYOTA 483.001 540.763 847.942 744.783 811.074 811.678 786.1166 910.216 901.043 
VOKSWAGEN (Messico automobilil 231 257.366 338.959 410.308 402.651 374.140 3152.706 340.823 334.080 
VOl..VO !Canada automobili) 7.283 1.524 8.171 
U.S. autocarri 179.768 194.437 324.500 375.113 563.392 516.921 535.261 556.330 550.373 
Canada autocarri 15.632 16.908 28.500 28.566 46.643 44.950 46.544 48.3n 47.859 
.ALTRI autocarri 195.400 211.346 363.000 403.679 610.035 661.871 681.806 604.707 698.232 
Nord America automobili 8.142.296 8.1114.768 8.001.327 8.261.117 8 .172.244 7.924.608 7.669.091 7.509.3U 7.492.446 
Nord America autocarri 7.181.461 7.822.248 8.041.731 9.321.574 9.138.184 8.938.394 9.244.318 9.522.874 9.892.789 
TOTALE NORD AMERICA 15.323.766 15.987.016 18.043.068 17.582.691 17.310.428 16.861.002 16.913.417 17.032.243 17.185.235 




















4 Termini lmerese 


















11 Newport Pagnell 
12 Browns Lane 
13 Otosan-lstanbul 
14 Castle Bromwich 
15 Gothenburg 
16 Ghent 









































6 Ellesmere Port 
7 Saab Trllhattan 
Aulnay-sous-Bois 



























































17 Sant'Agata Bolognese 
18 Pamplona 
19 Crewe 
20 Sara evo 
1 Autonova- Uddevalla 
2 IBC- Luton 
3 Ned CarBom 
4 Sevel - Val di Sangro 
JOINT VENTURES 
5 Sevel Nord- Lleu Salnt-Amand 
1 Nlzhny - Novgorod (AVTOGAZ) 
2 Serpukhov (A VTOGAZ) 
3 Togliatti (AVTOGAZ) 
4 Lutsk (A VTOGAZ) 
5 Zaporozhye (A VTOGAZ) 
6 Mosca (A VTOGAZ) 
7 Turin (BERTONE) 
8 Gebze (CHRYSLER KAMYON IMALATCILARI) 
9 Daewoo Motor Polska Lublin (DAEWOO) 
1 O FSO Nysa (DAEWOO) 
11 FSO Zeran (DAEWOO) 
12 Rodae- Craiova (DAEWOO) 
13 Modena (DE TOMASO) 
14 Cerizay (HEULIEZ) 
15 Swindon (HONDA) 
16 Assan (HYUNDAI) 
17 Osnabruck (KARMANN) 
18 Rheine (KARMANN) 
19 Chivasso (MAGGIORA) 
20 Romorantin (MATRA) 
l-'-'_;_;~.;;._-----------'-'""'"';;;.;.;;.;;;...__-i 21 Mosca (MOSKVICH) 
Gran Bretagna 22 Barcellona (NISSAN) 
Gran Bretagna 23 Sunder1and (NISSAN) 
Gran Bretagna 24 Grugliasco e S. Giorgio Canavese (PININFARINA) 
Germania 25 Stuttgart-Zuffenhausen (PORSCHE) 
Germania 26 Graz Thondorf (MAGNA - STEYR) 
Gran Bretagna 27 Linares (SUZUKI) 
Gran Bretagna 28 Burnastone (TOYOTA) 
Gran Bretagna 29 Hannover (TOYOTA) 
Turchia 30 Ovar (TOYOTA) 
Gran Bretagna 31 Gebze (TOYOTA) 
Svezia 32 Valenciennes (TOYOTA) 































































Gli ultimi vent'anni sono stati un periodo turbolento sia per le imprese e 
i settori industriali sia per le città e le regioni d'Europa, con fasi di 
crescita e sviluppo e fasi di crisi che si sono verificate m aree 
geografiche e settori in tempi differenti. Si potrebbero definire 
approssimativamente gli anni settanta come il "decennio della 
produttività", quando obiettivo dominante era aumentare comunque i 
volumi di prodotto. L'epoca era anche quella della fine del regime 
produttivo fordista che aveva creato grandi e inflessibili organizzazioni 
gerarchiche: queste si scoprirono incapaci di stare al passo con i cicli 
vitali del prodotto che tendevano ad essere sempre più brevi. 
Alla ricerca del vantaggio comparativo è seguita negli anni Ottanta la 
ricerca del vantaggio competitivo: si potrebbe definire questo come il 
decennio della qualità poiché le aziende più avanzate si impegnarono a 
competere sul terreno della qualità e del design invece che sul prezzo. 
Forza trainante del cambiamento furono i nuovi metodi di 
organizzazione aziendale e produttiva. Le imprese, infatti, cercavano di 
incorporare qualità ai loro prodotti e i metodi utilizzati furono poi 
descritti con i termini di toyotismo e, produzione snella, flessibile. Gli 
anni Novanta hanno proposto la sfida della globalizzazione visto che 
tutti i settori produttivi hanno iniziato ad essere esposti alla concorrenza 
globale. I fattori di produzione e i capitali hanno raggiunto livelli di 
mobilità impensabili appena un decennio prima e le barriere commerciali 
hanno progressivamente ridotto la loro efficacia. Non è un caso che i due 
tipi di approccio organizzativo sopra citati prendano il nome da due 
grandi produttori automobilistici. Proprio in quest'industria si è battuta, 
infatti, la battaglia più aspra. 
L'obiettivo che lo studio sì propone è, dunque, propno quello di 
verificare se e come l'industria europea dell'auto sia stata in grado di 
adattarsi ai cambiamenti imposti dalla mutazione dei processi produttivi 
e dai processi di globalizzazione. La capacità di adattamento si è resa 
necessaria proprio in risposta alla crescente aggressività di tutti gli attori 
a livello globale, rappresentati soprattutto dai costruttori asiatici. Al 
tempo stesso l'industria europea dell'auto deve verificare al suo interno 
se i processi di regionalizzazione imposti a livello politico ed economico 
possono in un certo senso fungere da elemento propulsivo al 
cambiamento stesso. In sostanza ci sembra che, come avvenuto per lo 
Stato, anche l'industria in generale, e in particolare quella 
automobilistica, sia oggi più che mai sottoposta a spinte centrifughe e 
globalizzanti (processi di internazionalizzazione) ma al tempo stesso 
debba recuperare quelle valenze di impulso alla produttività e allo 
sviluppo locale-regionale, più specificamente in ambito comunitario. 
Il presente lavoro è diviso in cinque capitoli: il primo tratta della nascita 
e dell'evoluzione dell'industria automobilistica mondiale con particolare 
riferimento a quella europea. In sostanza si cerca di delineare come 
attraverso le diverse evoluzioni storico-tecnico-congiunturali si sia poi 
giunti ai giorni in cui la tecnica relativa è subordinata alle geostrategie 
aziendali. 
Il secondo capitolo entra nel tema specifico del confronto tra processi di 
regionalizzazione e globalizzazione nel mondo dell'auto, cercando di 
prevedere degli scenan atraverso lanalisi dei processi di 
mondializzazione e di regionalizzazione in atto. 
Tema ripreso nel terzo capitolo, in cui da un'analisi a livello teorico si 
passa ad una disamina delle diverse strategie che i costruttori europei 
possono mettere in atto per controbattere gli attori esterni. Viene, 
inoltre, analizzato più in profondità il significato del passaggio dalle 
tecniche di produzione di stampo f ordiste della mass production a quelle 
di ispirazione nipponico-toyotiste della lean production. 
Il quarto capitolo analizza in termini quantitativi il peso e la 
distribuzione in ambito comunitario del settore dell'auto. Attraverso 
l'analisi di dati statistici si è cercato di verificare quantitativamente il 
reale approccio al problema della concorrenza extra comunitaria, 
attraverso anche una disamina delle criticità che caratterizzano ancora 
oggi i costruttori europei, anche in relazione alle scelte politiche che le 
istituzioni comunitarie impongono ai Paesi Membri. 
Dopo aver esaminato le caratteristiche generali della produzione 
comunitaria di autoveicoli e le problematiche principali attinenti ai 
mercati si è ritenuto opportuno analizzare sia pur sommariamente e 
schematicamente la struttura produttiva dei principali paesi produttori di 
automobili nell'Unione Europea. Oltre che dei casi di Polonia e Russia 
in quanto esempi notevoli di siti produttivi e di mercati notevolmente 
dipendenti dalle scelte localizzative e strategiche dei costruttori 
comunitari. Tale analisi è compresa m maniera schematica 
nell'appendice al quarto capitolo. 
Il quinto e ultimo capitolo tratta di casi regionali all'interno dell'Unione 
Europea, e più specificamente di quattro casi emblematici di 
localizzazione industriale in aree la cui economia dipende nella quasi 
totalità dall'industria automobilistica, o da quella della componentistica. 
A differenza dei casi si è notato come i fattori di localizzazione si 
combinino o prevalgano l'uno sull'altro nella scelta da parte delle 
imprese di stanziarsi con i loro siti produttivi. La regione dei Hannover 
nella Bassa Sassonia, un'area da sempre considerata ali' avanguardia e 
che continua a mantenere una certa leadership in Germania, e in Europa, 
pur dovendo confrontarsi con regioni emergenti che offrono manodopera 
a minori costi. La regione del Galles è, invece un esempio di flessibilità 
ed efficienza nel settore della componentistica, capace di creare nella sua 
porzione meridionale un vero e proprio distretto industriale. Per la 
regione di Setubal in Portogallo si è esaminato il tentativo di coniugare 
le necessità tecnologico-organizzative con i vantaggi offerti da un 
insediamento a basso costo , anche grazie ai sussidi erogati dal governo 
portoghese e dalla Comunità Europea. Infine il caso di Melfi, esempio 
riuscito di insediamento industriale in un'area totalmente avulsa da 
precedenti processi di industrializzazione e perciò più che mai adatta a 
recepire sul suo territorio un' insediamento industriale che, in quanto a 
tecniche produttive e organizzative, rompe nettamente con le 
impostazioni classiche di gestione. 
In definitiva il quadro che si delinea è, all'interno dell'Unione, di 
estrema varietà. L'industria automobilistica non solo europea, ma 
mondiale, è in una fase di ristrutturazione continua. Ne sono una 
testimonianza gli accordi strategici che, sotto forma di fusioni, 
acquisizioni o joint-ventures, la caratterizzano dalla metà degli anni 
novanta. E' evidente, quindi, la difficoltà di prevedere degli scenari in tal 
senso. Certamente sembra ormai inevitabile la creazione di un oligopolio 
a livello planetario formato da pochi grandi gruppi che determinerà la 
perdita di quel carattere tipicamente nazionale che è statp proprio 
dell'industria automobilistica per un secolo intero. 
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CAPITOLO I 
Nascita ed evoluzione dell'industria automobilistica 
Per lo studio che ci proponiamo di affrontare si deve innanzitutto brevemente 
sottolineare l'importanza del settore automobilistico per l'economia di un 
paese industrializzato. Molti studiosi hanno definito quella automobilistica 
come "l'industria delle industrie", o come "il maggior successo industriale del 
XX secolo"1 proprio a sottolineare il ruolo emblematico in campo industriale. 
1.1 Gli albori dell'industria automobilistica 
In alcuni Paesi, tra cui il Regno Unito, La Francia, L'Italia, gli Stati Uniti, già 
dal diciottesimo secolo fervevano ricerche per la realizzazione di carri 
semoventi. La Francia fu la prima che nel 1769, grazie a Nicholas J.Cougnot 
presentò un carro a tre ruote mosso da due cilindri funzionanti a vapore. 
L'inizio dell'Ottocento vide la fioritura degli autoveicoli inglesi mossi sempre 
da motori a vapore. Contemporaneamente molti ricercatori si applicavano allo 
studio di motori endotermici (Barsanti, Matteucci, Lenoir, Beau de Rochas, 
Otto, per citare i più noti) e nel 1885 Gottlie Daimler brevettò il suo motore a 
gas e petrolio. L'età d'oro dello sviluppo automobilistico è certamente il 
periodo che va dal 1890 al 191 O con l'apparizione di molte dei componenti 
che hanno in seguito (e ancora oggi) caratterizzato l'automobile: il motore a 
quattro cilindri, ad opera di F.Forest (1890), i pneumatici con camere d'aria ad 
opera dei fratelli Michelin (1891), i motori elettrici ad opera di C.Jenatzy 
(1901), i freni a disco di F.Lanchester (1902), la trasmissione automatica di 
M.Turgan (1906).L'automobile restava, tuttavia, un prodotto estremamente 
lussuoso e riservato a pochissime élites. 
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VOLPATO G. (1995) Concorrenza, impresa, strategie,Bologna, Il Mulino 
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Una seconda fase, essenzialmente Nordamericana, iniziò con la decisione di 
alcuni industriali statunitensi di adottare modelli a basso costo e produzione di 
massa. W.C. Durant fu l'innovatore in tal senso, con la presentazione del 
modello Buick 1 O, nel 1907 e con la creazione, avvenuta l'anno successivo, 
della General Motors, una combinazione di quattro marchi (Buick, 
Oldsmobile, Cadillac e Pontiac). Sempre nel 1908 H.Ford lanciò lo storico 
modello T venduto, in vent'anni, in quindici milioni di unità, e che permise al 
costruttore di Detroit di mantenere per lo stesso periodo, una quota sul 
mercato americano oscillante tra il 50 e il 60%. In questo periodo di 
dominazione fordista, la risposta venne da parte della General Motors con 
Alfred Sloan che, negli anni venti, offrì non un unico modello standardizzato 
ma una varietà di modelli per ogni marchio che il suo gruppo rappresentava, 
sfruttando, tuttavia, il maggior numero di componenti possibili in comune2. 
Ford, ancora perseverante nel seguire il proprio modello, vide crollare la sua 
quota di mercato in pochi anni. Già nel 1929, infatti, la General Motors era 
diventata il leader mondiale indiscusso del settore, con 2, 1 milioni di auto 
vendute ( 4 7% del totale) contro 1, 4 milioni della Ford (31 % ). Il dominio 
americano a livello mondiale nell'industria automobilistica durò di fatto fino 
agli anni Sessanta. In quel frangente la superiorità tecnica rispetto all'Europa 
fu evidente: pressoché tutte le invenzioni più significative furono opera di 
tecnici statunitensi3 
L'Italia può vantare notevoli scoperte tra le quali quella di Barsanti e 
Matteucci nel campo dei motori a gas; di Pagani, Riva, Pecori e Bordino nello 
studio di veicoli a motore a scoppio. La reazione europea alla produzione di 
massa, o comunque sul larga scala, ci fu con il .lancio, nel 1929, del modello 
Mini Morris, della Ford 8 (1932), della Fiat Balilla(l932), della Volkswagen 
Maggiolino (1934), della Fiat Topolino (1936). Lo sforzo dei costruttori 
2 
SLOAN A.P., My year with Generai Motors, Anchor Books, New York, 1972 
3 
Ad esempio la scocca in acciaio, la verniciatura a smalto, le trasmissioni asincrone, i cambi 
automatici. 
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europei era orientato verso l'adattamento ad un livello socio-economico 
lontano dalla ricchezza statunitense. Le prime vetture di "massa", dunque, ad 
esempio la Fiat Topolino, ma anche le successive (Citroen 2CV, Renault 4) 
erano vetture di bassa cilindrata e con una scarsa abitabilità, quindi 
strutturalmente diverse dai modelli americani. 
La nascita dell'industria automobilistica italiana si può datare 1895-1896, 
quando a Padova, ad opera degli ingegneri Miari e Giusti nacque la prima 
fabbrica di automobili in cui trovavano applicazione alcuni dei brevetti di 
Enrico Bemardi. 
Nel 1899 venne fondata a Torino la più grande fabbrica di automobili 
dell'epoca che sulla scia delle teorie tayloriane era concepita per la 
costruzione in serie: la FIA T. La scelta localizzativa di Torino non fu casuale 
sia per la sua vicinanza al confine con la Francia, culla dell'automobilismo 
europeo, sia per la presenza della scuola tecnica del Valentino, all'epoca tra le 
più quotate in Europa, sia per la disponibilità in loco di valide maestranze 
artigiane già evolute nel settore meccanico specifico 4• 
1.2 Il primo dopoguerra in Europa 
Dopo la Prima Guerra Mondiale le industrie Europee commc1arono ad 
avvertire la concorrenza statunitense, alla quale sopravvissero solo quelle 
industrie che non avevano subito gravi danni dagli eventi bellici. L'inizio della 
fase industriale della produzione automobilistica si sviluppò attraverso una 
dinamica descrivibile come una "popolazione di cellule ad alta natalità e 
mortalità" 5. 
Gli anni trenta che chiudono questa fase, vedono sopravvivere le imprese in 
grado di: 
4 A Milano contemporaneamente sorgono altri nuclei industriali in campo automobilistico: Isotta 
Fraschini, Bianchi, Ricordi, Frera, Camona, Carcano, Bugatti. 
5 AMARI F., BARBERIS G., Marche italiane scomparse, Museo dell'Automobile, Torino, 1972 
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acquisire capacità manageriali adeguate alla complessità ingegneristica del 
prodotto 
attivare un processo sistematico di innovazione della gamma dei modelli, 
dei metodi di lavorazione e dei sistemi di commercializzazione. 
- mobilitare le risorse fmanziarie adeguate ai fortissimi investimenti richiesti 
per l'espansione del settore. 
Da questa selezione uscì un pacchetto di imprese a livello di ciascun mercato 
nazionale, aventi il potenziale manageriale, tecnologico e fmanziario per poter 
competere in un mercato in forte crescita. I pubblici poteri restarono al 
margine in questa prima fase di sviluppo se non fosse per l'imposizione di 
forti barriere tariffarie all'importazione.6 
Il 1933 fu anche l'anno in cui si manifestò una ripresa del settore che ebbe il 
suo culmine nel 193 7 quando gli eventi storici orientarono la produzione verso 
l'industria bellica. 
1.3 Il secondo dopoguerra in Europa 
Il secondo dopoguerra vide il fiorire dell'industria automobilistica e il suo 
defmitivo decollo, dovuto anche al necessario ricambio del parco macchine 
ormai vecchio, usurato ed inadeguato alle nuove esigenze determinate 
dall'aumento della ricchezza nelle famiglie italiane ed europee. 
Le aziende goderono delle condizioni di mercato che consentirono di 
introdurre in modo completo e diffuso le tecnologie di processo tipiche della 
mass production già sperimentate da Ford in America. 
In questa fase, grazie alla crescita della domanda, la selezione tra le imprese 
più efficienti e quelle meno diventò più lenta. Infatti le imprese 
6 In Italia il ruolo prioritario venne giocato da un'imprenditorialità autenticamente industriale 
rappresentata dalla Fiat. Essa, infatti, fin dalla sua creazione, si caratterizzò per un orientamento 
produttivo prettamente industriale, a differenza delle altre case automobilistiche italiane. 
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sottodimensionate trovarono delle nicchie di mercato in cui rifugiarsi. Quello 
che fu, invece, evidente fu il processo di specializzazione delle imprese. 7 
Un aspetto interessante di questa fase di sviluppo, in Italia, è rappresentato 
dall'assenza di ogni politica industriale governativa tesa ad una crescita 
armonica ed equilibrata dell'industria automobilistica, di cui la classe politica 
italiana non comprese l'importanza strategica sul piano della qualità e la forza 
trainante sul piano della quantità. Fino a quando la produzione europea non si 
orientò al modello della mass production fordista, la Fiat si era ricavata una 
nicchia di esportazione, dal momento che, date le modeste economie di scala 
presenti nei processi produttivi (pre-fordisti) attuati in Europa, era possibile 
progettare e vendere all'estero vetture prodotte in piccoli lotti. Il passaggio alla 
produzione di massa rese, ovviamente, impossibile la produzione di piccole 
quantità destinate all'esportazione per la mancanza di una dimensione minima 
di produzione che avesse reso i costi accettabili. 
Negli anni della ricostruzione la crescita del mercato interno consentirà 
spettacolari tassi di crescita alla Fiat, grazie al settore delle utilitarie, che 
rappresentano una frazione minoritaria del mercato europeo e mondiale. II 
mercato automobilistico italiano era inoltre protetto da barriere tariffarie e 
normative che rendevano temporaneamente artificialmente vantaggiosa la 
situazione, ma con la successiva integrazione dei mercati, prima in ambito 
europeo con il Mercato comune e p01 mondiale; questo orientamento 
si trasformerà in un limite rilevante alla capacita di crescita dell'industria 
automobilistica. 
La fortuna del mercato europeo dell'automobile negli anni Sessanta era da 
assegnare alla "diversità" dei prodotti europei rispetto a quelli americani. 
I paesi europei producevano automobili di bassa cilindrata dotate di motori 
Diesel, data la necessità di impiegare carburante a basso costo, considerazioni, 
7 
La specializzazione si distribuiva diversamente tra i vari Paesi europei: in Germania, ad esempio, 
cresceva una domanda di elites, mentre in Italia, favorita da un'imposizione fiscale discriminante, 
prese piede la volume producer, cioè vetture a basso costo e di piccola cilindrata. 
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queste, che non valevano per l'industria automobilistica amencana dove 
vigeva una tendenza costruttiva non limitata da esigenze di risparmio. 
Nel 1967 l'industria automobilistica europea divenne il primo esportatore 
mondiale di autoveicoli, con oltre 3,5 milioni di veicoli e la sua produzione, 
pari al 36% di quella mondiale, superò i 9,7 milioni di veicoli, contro i 9 
milioni di quella statunitense. II problema che impegnava I 'industria 
automobilistica europea era quello di conservare la sua capacità competitiva e 
le sue possibilità di sviluppo.8 Tale problema era strettamente connesso a 
quello delle dimensioni produttive, poiché solo grazie a dimensioni ottimali si 
potevano realizzare sensibili economie di scala, produttive e commerciali. 
Dal dopoguerra ad oggi non si sono registrate crisi drammatiche della 
produzione automobilistica europea nonostante si siano succedute tre crisi 
petrolifere grazie alla maggiore domanda del mercato e al rinnovo periodico 
del parco macchine, motivato dai migliori standard di conforto e delle 
prestazioni offerte. A ciò si aggiunge anche che la regolamentazione 
comunitaria ha imposto la rottamazione di quelle auto che non rispettano le 
conformità in tema di inquinamento ambientale. 
1.4 II processo di concentrazione in corso degli anni Sesanta e Settanta 
Negli anni Sessanta la spinta concorrenziale in continua crescita favori il 
processo di concentrazione in atto nel settore automobilistico sia a livello 
nazionale che internazionale. La concentrazione fu incentivata anche dagli 
enormi costi di ricerca e sviluppo. Questo processo porterà, alla fine degli anni 
Sessanta, l'industria europea dell'automobile ad apparire come un'attività 
8 Fino alla metà degli anni Novanta lo sviluppo dell'industria automobilistica si è manifestato senza 
un intervento organico dei pubblici poteri diretto a regolarne l'espansione in maniera integrata con il 
sistema economico. Questo vale per tutti i paesi, ma in maniera particolare per l'Italia dove la crescita 
della motorizzazione si e legata anche ad aspetti negativi quali 1 'inqumamento e l'intasamento. 
Tuttavia questi aspetti negativi si sono ridotti con un intervento pubblico dotato di capacita di 
regolazione ed integrazione delle diverse esigenze di sviluppo. 
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matura, chiaramente definita da oligopoli nazionali, caratterizzati da evidenti 
leadership locali. 
Negli anni della lunga crescita, gli oligopoli nazionali erano garantiti 
effettivamente dagli ingenti investimenti necessari per entrare efficacemente 
nell'industria dell'auto. I leaders nazionali assumevano la configurazione di 
produttori integrati; il produttore di massa, integrato, svolgeva una strategia di 
accomodation nei confronti del piccoli produttori; questi a loro volta 
riempiendo nicchie di differenziazione qualitativa, attuavano un molo 
complementare nella strategia pre-empty attuata dall'incumbent nei confronti 
dei potenziali entranti. In mercati di estensione limitata l' incumbent poteva, 
del resto, tenere prezzi elevati, basandosi sull'effetto deterrente del capitale 
necessario alla attivazione efficiente di nuovi processi. L'entrata possibile 
sul mercato nazionale poteva derivare dall'azione di operatori già presenti in 
altri paesi, che intendevano espandere la loro area di mercato. Questa 
eventualità veniva fortemente limitata da due fattori: 
1) dalla barriera data dalla necessità per l'entrante di stabilire una rete di 
vendita ed assistenza, e, oltre ai costi di informazione necessari, per 
consolidare una reputazione locale, comparabile con quella 
dell' incumbent 
2) dalla possibilità di mosse di ritorsione dell'incumbent locale, che avrebbe a 
sua volta potuto entrare sul mercato originario dell'entrante. 
II processo di concentrazione verticale era accompagnato da una dispersione 
orizzontale, cioè da una sempre più larga distribuzione geografica degli 
impianti. 
La tendenza alla concentrazione delle imprese, confermata dal fatto che nel 
1969, del 40 produttori europei di automobili, dieci fornivano già il 9% della 
produzione ed 1 vincoli di collaborazione tra le case si andavano 
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ulteriormente stringendo9. In Gran Bretagna, in Francia e m Germania le 
aziende automobilistiche tendevano a concentrarsi per formare complessi 
operazionali che consentissero di produrre, distribuire e vendere a minor costo. 
In Gran Bretagna il simbolo di questa tendenza fa la fusione tra la BMH e la 
Leyland, avvenuta nel 1968, che insieme a tutte le fabbriche costruttrici 
inglesi, non di emanazione americana, vennero concentrate nella British 
Leyland Motor Corporation (BLMC)10. 
In questi anni l'industria automobilistica europea era caratterizzata da una fitta 
serie di collegamenti e partecipazioni: molti costruttori che apparentemente si 
battevano in aspra concorrenza sul mercato, appartenevano in realtà ad un 
medesimo gruppo. 
In Francia, dove già la Simca era stata assorbita dalla Clnysler, la Citroen nel 
1965 assorbì la Panhard e la Berliet. La Peugeot dopo l'infelice accordo di 
collaborazione con la Citroen del 1966, si legò, nel 1968, alla Renault con un 
accordo relativo alla produzione di componenti, alla politica dei modelli e 
degli investimenti ed alla commercializzazione all'estero, accordo che 
permise alle due aziende di mantenere la propria identità, essendo impossibile 
la fusione tra le due imprese in quanto l'una impresa pubblica e l'altra impresa 
familiare. 
Accordi che varcavano i confini nazionali erano, invece, quelli tra General 
Motors, l'inglese Vauxhall e la tedesca Opel, già operanti dagli anni trenta, e 
quelli che portarono alla costituzione di una Ford tedesca nei medesimi anni. 
Sempre in tema di concentrazione il mercato tedesco vide nei 1969 gli accordi 
tra la Volkswagen, la Porsche e la Mercedes. Insomma alla soglia degli anni 
Settanta il panorama automobilistico era caratterizzato da un gigantesco trust 
9 
L'unica iniziativa anomala in questo periodo sarà quella italiana, con la decisione dell'IRI di far 
apparire in Italia un nuovo concorrente, l'Alfa Sud. 
1° Con questa operazione si fusero undici marche diverse nel solo settore delle autovetture, vale a 
dire: Austin, Austin-Healey, Vandenglas Princess, Morris, MG, Riley, Wolseley, Jaguar, Daimler, 
Triumph e Rover. 
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europeo che si estendeva dalla Porsche di Stoccarda alla Volkswagen di 
Wolfsburg, alla Citroen di Parigi, alla Fiat di Torino. 
1.5 Le tendenze emerse negli anni Settanta 
Alla vigilia dello shock petrolifero manifestatosi alla fme del 1973 l'industria 
automobilistica europea era in piena espansione, al punto che il manifestarsi 
della crisi nell'ultima parte dell'anno non impedì che le vendite di automobili 
segnassero dei risultati da record in tutti i paesi. Con la crisi questo equilibrio 
si ruppe poiché i diversi leaders nazionali si trovarono in situazioni diverse di 
sostenibilità della crisi stessa; in particolare gli operatori di massa che avevano 
più recentemente investito, disponendo di impianti innovativi di grande 
rigidità, operativamente e strategicamente essenziali nella fase della crescita, 
si trovarono nella necessità di mantenere i propri impianti a livello di pieno 
utilizzo anche a costo di penetrare nei mercati vicini quindi di scatenare uno 
scontro con altri leaders nazionali. 
La tensione competitiva che si generò per gli impetuosi rialzi dei prezzi del 
1973 e del 1979 agì da griglia selettiva tra imprese. 
L'emergere di una concorrenza intra-europea, in cui ognuno dei maggiori 
leaders doveva giocare contemporaneamente il ruolo di incumbent difensivo 
sul proprio mercato nazionale e di entrante aggressivo nei mercati vicini, 
avendo inoltre di fronte la pressione di entrata di operatori giapponesi, cioè la 
prospettiva di un potentissimo entrante, non legato a nessuna convenzione 
passata ne a possibilità di ritorsione, ha portato ad enfatizzare un processo di 
ristrutturazione, percepito come sfida fmale, in uno scontro in cui erano in 
gioco la sopravvivenza stessa di imprese, fortemente identificate a livello 
locale e del resto al centro del rispettivi sistemi industriali e finanziari 
nazionali. 
Oltre ad una drastica riduzione delle vendite emerse il bisogno di ridefmizione 
del prodotto; infatti le scelte nell'acquisto, da parte dei consumatori si fecero 
10 
più riflessive, cambiarono i parametri di valutazione, che privilegiavano i bassi 
costi di gestione e di manutenzione della vettura e si impose alle case 
produttrici di ripensare l'impostazione del prodotto e delle tecnologie. In 
ogni paese europeo, la ristrutturazione degli impianti automobilistici ha 
rappresentato il momento cruciale di un ampio cambiamento strutturale; 
questa ristrutturazione ovunque ha implicato scontri sociali di estrema 
importanza, al cui centro stava la stessa percezione dell'esaurimento 
dell'organizzazione industriale fordista. II processo di ristrutturazione fu lungo 
e drammatico ed ha coinvolto forze sindacali e forze imprenditoriali che 
avevano per decenni identificato le loro conoscenze con la stessa produzione 
di massa fordista. 
La risegmentazione del mercato avvicinò le automobili europee a quelle del 
Nord America e a quelle giapponesi. 
Questa situazione configurava una fase di accentuato stress concorrenziale e 
creava una situazione di incertezza sui futuri sviluppi e sulla sopravvivenza 
dell'industria automobilistica 11 . 
1. 6 Gli anni Ottanta 
Alla fine degli anni Settanta l'industria dell'automobile veniva considerata, in 
Europa, come negli Stati Uniti, un settore maturo. 
La domanda di automobili andava rallentando e mutando: la domanda 
addizionale diminuiva ed il suo tasso di crescita era dovuto alla sola 
componente di sostituzione. 
Grafico 1.1 Quote di mercato dei principali produttori in Europa all'inizio 
degli anni Ottanta (% sul totale nazionale) 
11 La situazione può essere paragonata alla fase di neo-infant industry, in cui le imprese devono 
affrontare una situazione di rischio paragonabile a quella dei primi anni di costituzione del settore. 
Questa fase rappresenta un momento di selezione in negative per alcune imprese leaders che vedono 
diminuire drasticamente le loro quote di mercato, ma anche in positivo per l'emergere di nuove 
imprese, attirate dalle opportunità di guadagno. 
11 
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I differenziali di produzione tra i diversi paesi occidentali andavano 
riducendosi, evidenziando modelli di consumo del tutto simili fra loro. 
I mercati nazionali si attestavano intorno industrie leaders de settore, che 
assumevano la funzione di price makers in situazioni di oligopolio ristretto12• 
Inoltre i processi di aggiustamento strutturale portavano ad un'integrazione 
verticale di tutte le attività di produzione e di vendita all'interno della stessa 
impresa 
L'industria dell'automobile era avviata verso un processo di stabilizzazione 
dopo un lungo periodo di crescita a tassi elevati. 
La domanda rallentava in virtù di un processo di saturazione fisiologico13• 
Altri due elementi si inserivano in questa situazione: 
12 Le case automobilistiche europee, per motivi legati alle strutture dei singoli mercati nazionali; 
hanno sempre adottato delle politiche di belligeranza limitata nei mercati esteri. La tradizione 
prevedeva il riconoscimento ad un leader nazionale del ruolo di price maker e l'assunzione degli altri 
di quello di price taker. 
13 Nel 1970 la domanda di sostituzione, cioè la domanda di auto da parte di chi possiede già un 
autoveicolo, era pari ai 2/3 della domanda totale del Nord America e prossima alla meta nei paesi 
della Cee. La domanda di sostituzione, era nel 1960 pari ai 66.4% negli Stati Uniti, 24,4% nei paesi 
della Cee, il 20,9% in Giappone; dopo 1 O anni la situazione era rispettivamente 66,8%, 46,3%, 22,9%, 
12 
1) la crisi internazionale dovuta alla seconda crisi petrolifera, che determinava 
una caduta della domanda di automobili in tutti i paesi occidentali; 
2) la straordinaria crescita delle esportazioni giapponesi .. La crisi petrolifera 
accelerò le tendenze esistenti e colpì e diverse industrie nazionali. Tanto in 
Europa che negli Stati Uniti la brusca caduta della domanda aggregata e della 
domanda di automobili comportò l'emergere della capacità produttiva 
inutilizzata. Ogni produttore reagì, infatti, alla caduta della domanda interna 
tentando di incentivare le esportazioni verso paesi aventi la stessa struttura di 
consumi. accelerando la tendenza agli scambi infra-industriali degli stessi beni 
sempre più differenziati"' Si creò una tendenza alla lotta senza riserve per 
ampliare il proprio campo di azione, assumendo una dimensione mondiale. Gli 
elementi della Triade, Europa, Giappone, Stati Uniti, hanno una dimensione 
produttiva simile tra di loro, ma anche caratteristiche tecnico economiche, 
istituzionali e di permeabilità profondamente diverse. La perdita di 
competitività delle case automobilistiche europee e americane, pur avvenendo 
in maniera diversa nei vari paesi ha un denominatore comune, che può 
rappresentare la chiave interpretativa di base. I costruttori occidentali, infatti, 
ritenevano che la concorrenza avrebbe prodotto una selezione ed una 
concentrazione delle case automobilistiche, ma all'interno di una politica di 
national champion, e che il numero di case automobilistiche indipendenti 
si sarebbe ridotto (come di fatto è avvenuto) , ma senza mettere in pericolo la 
sopravvivenza e l'indipendenza dei nationaZ.champion di ciascuna 
industria automobilistica. 
L'industria americana è 1' esempio tipico essendosi stabilizzata intorno ai tre 
colossi: Generai Motors, Ford, Chrysler. Negli anni Ottanta la crisi economica 
si abbatté anche sui tre colossi statunitensi: dapprima sulla Chrysler e poi sulla 
nel 1980 80,0%, 71,1%, 58,1%, solo nel 1990 i tre valori saranno pressoché allineati: 87%, 89,3%, 
84,4%. 
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General Motors, con un vistoso calo di quote di mercato e di profitti e chiusura 
di alcuni impianti. 
In Europa, dove all'interno di ogni singolo mercato nazionale si vennero 
consolidando gruppi che tendono a dominare il mercato, le aziende in una 
situazione dinamica fortemente ascendente erano la Fiat e la Volkswagen: la 
Fiat grazie all'uscita di nuovi modelli quali la Croma e la Thema, e all'acquisto 
dell'Alfa Romeo; la Volkswagen con l'acquisto della Seat. 
La politica delle case automobilistiche europee era basata su una belligeranza 
limitata a certi ambiti riconosciuti come gli investimenti pubblicitari, 
sconti da parte dei concessionari, sopravvalutazioni dell'usato ecc., sempre 
in maniera tale da non mettere in pericolo i margini di redditività delle vendite. 
In questi anni i costruttori europei, come quelli americani, sottovalutarono 
l'efficienza manageriale giapponese e il pericolo rappresentato dai loro 
transplant europei ritenendo che la loro competitività non fosse frutto 
dell'efficienza. 
L'esistenza di restrizioni alle importazioni faceva, inoltre, apparire lontano e 
marginale il pericolo giapponese. 
1. 7 L'intervento pubblico nell'industria dell'automobile 
L'intervento pubblico, se pur giunto in ritardo in molti paesi europei, è stato 
rilevante per lo sviluppo dell'industria automobilistica scossa dal susseguirsi 
delle due crisi petrolifere (1973, 1979). La grande importanza del settore nei 
sistemi industriali ha infatti posto l'industria dei mezzi di trasporto al centro 
delle attenzioni del governo nei differenti paesi, tanto che laddove lo Stato non 
giunse ad essere direttamente coinvolto nella proprietà delle imprese nazionali, 
si articolarono interventi dapprima di difesa passiva poi di sostegno alle 
unprese. 
In Europa casi emblematici di imprese passate in mano pubblica sono la 
Renault, la British Leyland, parte della Volkswagen e della BMW, e I 'Alfa 
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Romeo. La situazione che si viene a creare è quella tipica della mixed 
economy, in cui cioè le forze di mercato e lo Stato interagiscono stabilmente, 
detenninando sentieri di crescita per le singole industrie. 
Di fronte alla gravità della crisi che si andava delineando per il settore 
automobilistico all'insorgere della crisi petrolifera, i tempi ed i modi di 
realizzazione dei singoli governi si sono diversificati in ragione anche degli 
assetti istituzionali e del grado di consenso sociale. 
In Francia la formulazione del Pian de Restructuration Automobile è stata 
preceduta da massicci interventi diretti a concentrare le imprese e a potenziare 
la capacità di innovazione. Si crearono tre poli: la Regie Renault, impresa 
pubblica; il gruppo Peugeot-T albot-Citroen, che ha riunito i privati dopo la 
crisi della Chrysler francese e la fase incerta della Citroen; e un gruppo di 
componentisti catalizzato intorno alla Ferodo. 
Questa politica sottintese un modello di relazione tra grande impresa ed 
autorità pubblica attraverso il quale l'autorità sostenne la creazione di grandi 
gruppi, sottoponendoli a precisi vincoli di indirizzo. Si trattava di un 
intervento decisamente attivo e volto a forzare il processo di ristrutturazione 
dell'industria in una fase di completa ridefinizione delle quote di mercato. 
Questa fase fu accompagnata anche da interventi di carattere protezionistico, 
come l'aumento delle aliquote IV A sulle auto estere vendute in Francia e 
l'apposizione di un limite del 3% del mercato interno alle importazioni 
. . 
giapponesi. 
La Repubblica Federale Tedesca intervenne pesantemente per il processo di 
ristrutturazione degli impianti della Volkswagen, favorendo lo sviluppo e 
l'innovazione. 
In Gran Bretagna fu previsto un piano strategico per il risanamento della 
British Leyland, i cui problemi, in realtà, erano precedenti la crisi petrolifera 
e si intersecarono con quelli strutturali dell'economia britannica. 
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1. 8 II successo giapponese 
Uno degli aspetti più significativi nel settore automobilistico internazionale è 
stata la straordinaria ascesa delle case automobilistiche giapponesi: un 
processo di crescita che, partito ali' indomani del conflitto mondiale in 
condizioni di estrema difficoltà, si è, in seguito, per tappe. Le case 
automobilistiche giapponesi sono passate da aziende marginali, chiuse nel 
proprio mercato altamente protetto, a secondi produttori mondiali di e a primi 
esportatori mondiali di autoveicoli. 
Nei prossimi capitoli il tema dell'industria giapponese e della sua 
orgamzzaz1one verrà trattato più specificamente. Ci preme qui soltanto 
sottolineare come il modo in cui i giapponesi hanno organizzato la 
produzione dell'auto abbia rappresentato un salto rispetto anche alle migliori 
pratiche del passato. L'obiettivo ultimo di queste imprese è di mettere a punto 
un flusso continuo di produzione (dai fogli di acciaio e dalla fonderia alla 
distribuzione), senza stock intennedi o scorte, e di integrare la fornitura di 
componenti provenienti da imprese esterne all'interno del processo di 
produzione. 
In Europa e negli USA, stock e scorte sono stati spesso utilizzati in previsione 
di problemi che avrebbero potuto presentarsi all'interno del sistema 
produttivo. Il sistema giapponese ha avuto alla sua base, la ricerca esasperata 
della minima difettosità, in modo da poter trasferire al settore di lavorazione 
successivo un prodotto con il minor numero possibile di anomalie, prevenendo 
costi aggiuntivi di intervento e velocizzando la produzione. In sostanza, 
ottenendo una maggiore produttività 
La perdita di quote notevoli di mercato da parte delle case automobilistiche 
europee ed americane è, inoltre, da imputare, oltre alle maggiore competitività 
giapponese, anche al ritardo con il quale esse hanno compreso la natura del 
cambiamento e quindi nel ritardo con cui hanno intrapreso strategie di risposta 
efficaci. 
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1. 9 Gli anni Novanta 
L'etichetta di settore maturo è stata usata anche negli anni Novanta per 
descrivere il settore automobilistico. A questo proposito va sottolineato che se 
da una parte in tutti i paesi industrializzati la domanda automobilistica ha 
assunto la natura di domanda di sostituzione, con tassi di crescita minori 
rispetto al passato dall'altra il livello medio di vendita delle nuove autovetture 
continua a rimanere elevato. Allo stesso tempo svolte politiche e socio-
economiche hanno determinato l'emergere di nuovi paesi che si sono posti alla 
ribalta sia come mercati di sbocco che come siti di produzione a basso costo 
della manodopera. 
Gli anni Novanta pongono nuove problematiche connesse al fenomeno della 
globalizzazione dei mercati, delle produzioni, delle tecniche produttive, 
insieme al risorgere di tendenze regionaliste pur in un contesto sempre più 
convincente di libertà degli scambi commerciali. 
A livello delle imprese tale scenario ha certamente richiesto una ridefinizione 
delle strategie localizzative, produttive e commerciali. 
Il passaggio tra le due fasi ha comunque prodotto una parziale 
razionalizzazione del sistema. Questa razionalizzazione si e concretizzata nel 
definitivo assorbimento delle piccole case automobilistiche indipendenti da 
parte dei major players. Ciò ha portato ad un livellamento delle forze in 
campo, senza il riconoscimento di vere e proprie posizioni di leadership. 
Lo scontro e ormai tra colossi industriali, ciascuno con una quota di mercato 
significativa della domanda automobilistica europea. 
Se da un lato la tendenza spinge verso un oligopolio ristretto attraverso 
l'assorbimento e la fusione dei costruttori marginali da parte di altri, ciò non 
significa la sparizione delle case automobilistiche minori, ma più 
semplicemente la perdita di autonomia da parte della aziende che non sono in 
grado di affrontare fmanziariamente e strutturalmente il processo di 
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trasformazione. Alla fme degli anni Novanta sono venuti a mancare i due 
principali fattori antagonisti rispetto alle tensioni competitive operanti in 
passato. Essi sono rappresentati dalla crescita della domanda automobilistica e 
dalle forme di contingentamento delle esportazioni giapponesi. Sul livello 
della domanda e sulla qualità di quest'ultima ne va sottolineata l'estrema 
dipendenza dall'andamento del ciclo economico generale. Per quanto riguarda 
la penetrazione giapponese, la scadenza della clausola di limitazione alle 
importazioni comunitarie (di cui tratteremo ampiamente in seguito) pone in 
evidenza la necessità da parte dei costruttori europei sia di difendersi sui 
mercati tradizionali sia di confrontarsi su strategie globalizzanti. 
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CAPITOLO II 
L'industria automobilistica tra globalizzazione e regionalizzazione 
Se negli anni Ottanta lo scopo delle imprese automobilistiche era stato il 
cambio dei modelli produttivi industriali, quello degli anni Novanta è 
certamente stato quello del loro riposizionamento sul mercato globale. 
Certamente l'internazionalizzazione dell'industria automobilistica non è fatto 
nuovo (ne fu una caratteristica già alla sua nascita)e gli scambi internazionali 
hanno potuto rappresentare in differenti periodi nel passato una porzione delle 
vendite superiori a quelle che si sono registrate in seguito. 
Il confronto tra modelli industriali delle singole imprese e modelli nazionali di 
crescita socio economica, a cui si è assistito nel corso dell'ultimo ventennio, 
ha provocato una destabilizzazione dei rapporti salariali. Inoltre le imprese 
non possono contare su mercati stabili e prevedibili., quantitativamente e 
qualitativamente. Esse devono rapportarsi a due ordini di approcci: o esse si 
organizzano in modo da ottenere profitti in un mercato e in un "ambiente 
economico" aleatorio, nell'attesa di una nuova omogeneizzazione della 
concorrenza; oppure devono ricercare degli spazi economici locali o regionali 
in cui possano ricrearsi le condizioni per una crescita regolare. 
2.1 La ricomposizione dello spazio economico e politico mondiale. 
Per il settore dell'auto, gli anni Novanta non si sono presentati come un 
semplice prolungamento della crisi aperta alla fine degli anni Settanta, ma 
come un periodo congiunturale dalle caratteristiche differenti rispetto a 
qualunque passato. Le imprese automobilistiche e i loro fornitori sono alla 
continua ricerca dell'accrescimento dei loro volumi di produzione e della 
penetrazione su ogni nicchia di mercato. Questa offensiva si è posta alla 
ribalta in uno spazio economico mondiale alla ricerca di una ricomposizione, 
sotto l'effetto di quattro processi di natura differente e , a volte, contraddittori: 
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la globalizzazione fmanziaria, la liberalizzazione degli scambi mondiali, la 
costituzione di insiemi regionali intorno, e all'interno, dei tre poli triadici, e 
l'emergere dei paesi di nuova industrializzazione del sud est asiatico. 
2.2 La globalizzazione finanziaria. 
Se la questione della globalizzazione dell'industria automobilistica è ancora in 
fase di sviluppo, la globalizzazione finanziaria può definirsi conclusa, o 
comunque in uno stadio molto avanzato, già dalla metà degli anni Novanta. 
Senza evocare i rischi-sistema che mettono in pericolo l'intera economia 
mondo, va detto che le imprese sono continuamente sottomesse alla 
fluttuazione dei tassi di cambio., che ne condizionano la competitività e ne 
modificano strategie e progetti di investimento. I tre principali paesi produttori 
di auto( Giappone, Stati Uniti e Germania) corrispondono alle tre divise del 
sistema monetario internazionale (Yen, Dollaro, Marco) e subiscono, 
inevitabilmente, i contraccolpi di movimenti finanziari operati nei mercati 
esteri. L'apprezzamento del dollaro, ad esempio, ha provocato da parte 
giapponese e tedesca, una tendenza alla delocalizzazione industriale verso i 
paesi a basso costo della manodopera oppure al loro stesso interno. Al 
contrario l'industria automobilistica amencana ha beneficiato del 
deprezzamento del dollaro avvenuto nella prima metà degli anni Novanta, per 
rinvigorirsi a livello nazionale. 
Queste fluttuazioni non concernono, ovviamente, i soli spazi economici degli 
elementi della Triade, ma si estendono anche all'interno dei mercati regionali, 
quali l'Unione Europea, che sono solo parzialmente protetti da perturbazioni 
di carattere monetario monetarie. 1 Una risposta più prettamente industriale 
per premumrs1 da eventuali rischi del genere, è, certamente, 
l'internazionalizzazione delle produzioni, favorita dalla libertà degli scambi. 
1 Basti ricordare la crisi del peso messicano nei confronti del dollaro USA, o, per restare nei confini 
comunitari, le svalutazioni della peseta della sterlina e della lira che hanno condizionato fortemente 
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2.3 La liberalizzazione degli scambi 
La vague libero-scambista che domina la fme del millennio ha condotto alla 
elaborazione e alla negoziazione di nuove regole concernenti il commercio 
internazionale e tendenti alla progressiva diminuzione degli ostacoli tariffari e 
non tariffari agli scambi. L'industria automobilistica è particolarmente 
interessata alla riduzione di tali ostacoli nello scambio dei propri prodotti 
(veicoli e componenti). Tra Stati Uniti, Giappone e Unione Europea le 
barriere doganali sono di fatto inesistenti2 . Brasile, Messico, Australia hanno 
rapidamente aperto i loro mercati alla concorrenza internazionale.3 
Ciò nonostante la mondializzazione della concorrenza non significa la 
creazione di un mercato unico mondiale. Quest'ultimo, infatti, presupporrebbe 
che in ogni paese si possano ritrovare gamme di prodotto e prezzi omogenei, 
che faciliterebbe una scomposizione internazionale del processo produttivo su 
scala planetaria. Si è molto lontani da una tale situazione, soprattutto perché il 
processo di regionalizzazione tende a rinforzarsi. 
2.4 I processi di integrazione regionale. 
L'integrazione Europea costituisce senza dubbio l'esempio più avanzato al 
mondo di unione economica, capace di andare al di là della semplice 
soppressione di barriere doganali. L'Unione Europea costituisce, nel settore 
automobilistico, un polo economico integrato al punto che tutti i costruttori 
presenti defmiscono su scala continentale le loro strategie di produzione e di 
vendita. 
sia le produzioni che le vendite in Europa intorno alla metà del decennio scorso, e che hanno 
raffonato le posizioni di mercato dei prodotti spagnoli, inglesi e italiani. 
2 La clausola dell' Element ofConsensus, concernente il contingentamento delle importazioni 
Comunitarie dal Giappone ha avuto termine il 31 Dicembre 1999. 
3 La tendenza è senza dubbio significativa. Non vanno tuttavia escluse situazioni in cui l'interesse 
della difesa dei propri prodotti nazionali siano prevaricanti rispetto allo spirito libero scambista. Ne è 
stata una riprova il comportamento del Brasile che nel 1996, in corrispondenza di un grave periodo di 
crisi economica e congiunturale interna, aumentò i dazi all'importazione di autovetture fino al 70%, 
anche verso i partners del Mercosur. 
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In America del Nord le imprese non hanno atteso la firma dell'Accordo 
NAFTA, operativo dal 1994, in quanto già con l'Auto Pact del 1966 i 
costruttori automobilistici Statunitensi avevano creato nel Messico 
Settentrionale le basi per la riesportazione dei loro prodotti. 
Il processo di integrazione economica dell'America del Sud ha imposto alle 
imprese di essere presenti tanto sul piano produttivo, quanto su quello 
commerciale. Le imprese automobilistiche non possono nemmeno trascurare 
macro aree economiche quali l'Asia-Pacifico, in cui il processo di integrazione 
economica è comunque condizionato dalle decisioni del Giappone (pur se non 
viene ad esso riconosciuta alcuna leadership politica). Ne è dimostrazione il 
fatto che attraverso delle joint ventures, o, addirittura delle acquisizioni, i 
produttori europei hanno recentemente gettato le basi per inserirsi in quei 
mercati, oppure per organizzare una divisione del lavoro tale da creare 
vantaggi per ciascuna delle differenti localizzazioni. Questa divisione 
regionale verticale del lavoro è molto evidente, oltre che su scala europea, 
anche in America (NAFTA) e tra i Paesi dell' ASEAN: 
2.5 L'emergere di nuovi attori 
La mondializzazione della concorrenza non si limita ali' accrescimento della 
rivalità diretta tra i cinque grandi produttori di auto ( Stati Uniti, Giappone, 
Germania, Francia, Italia). Tiene anche conto dell'emergere di nuovi spazi per 
l'industria automobilistica mondiale, siano essi nuovi mercati, in relazione alle 
potenzialità di crescita della domanda, siano essi nuove opportunità di sedi 
produttive, tenuto conto della convenienza dei fattori di localizzazione. Cina, 
India, Corea del Sud, Paesi del Mercosur, dell 'Asean (escluso il Giappone) 
hanno globalmente fatto registrare una crescita significativa negli anni 
Novanta a livello mondiale (il peso a livello mondiale dei produttori di tali 
paesi è passato dall'8% del 1990 al 17% del 1999). Al di là di questi Paesi i 
nuovi spazi automobilistici sono concentrati anche nell'Europa dell'Est dove, 
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comunque, è concentrato il 5% della produzione mondiale ( cfr Tabella ..... ) o 
ancora il Medio Oriente, con la Turchia che possiede al suo interno diversi 
stabilimenti dei maggiori costruttori occidentali, per una produzione di circa 
350.000 vetture all'anno (1998). 
Tabella 2.1 Produzione per area economica di autovetture e veicoli 
industriali (trucks) - 1999 
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Fonte: Automotive News Europe Data Center, 2000 
O Vetture 
• Trucks 
Ovviamente questo gruppo di paesi emergenti non possiede lo stesso peso, in 
ambito decisionale-strategico, dei paesi appartenenti alla Triade. Essi possono 
in tre gruppi. 
Un primo gruppo è formato da Paesi che tendono ad essere assorbiti 
all'interno del processo di integrazione regionale poiché sono direttamente 
inseriti nella divisione verticale-regionale del lavoro. E' il caso della Spagna 
prima della sua integrazione nella Comunità Europea; è il caso , oggi, dei 
Paesi dell 'Europa Centro-Orientale; del Messico in America Settentrionale. 
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In un secondo gruppo di paesi lo sviluppo dell'industria automobilistica 
sembra iscriversi in un processo d'integrazione regionale periferica-specifica 
(Layan, Lung, 1996) come il Mercosur e l' ASEAN. Tuttavia la capacità di tali 
configurazioni a resistere alla forza gravitazionale dei due poli triadici di 
riferimento non può essere data per certa a lungo termine dal momento che, di 
fatto, tutti gli attori che conducono tale processo sono multinazionali 
giapponesi, americane. Tali integrazioni periferiche restano, dunque, fragili in 
considerazione della loro posizione (e funzione) di satelliti . 
Un terzo gruppo, infine, è costituito dalla Corea del Sud, dall'India, dalla Cina 
e dalla Russia. Questi Paesi hanno mezzi economici e politici tali da poter 
costituire e sostenere con i propri mezzi un'industria automobilistica 
nazionale forte e autonoma per l'estensione del loro mercato potenziale. Essi 
dispongono di un importante potere negoziale contro i costruttori occidentali e 
giapponesi (così come ai componentisti) sulla modalità di impianto produttivo 
e operativo sul loro territorio. La loro tendenza è stata quella di permettere 
investimenti al proprio interno, a fronte del conseguente sviluppo della 
propria industria nazionale. Appare ovvio come l'obbligo di produrre con 
quantitativi specifici di contenuto locale, e l'obbligo di associazione con 
imprese locali, serva ai governi locali come mezzo di manovra per un rapido 
trasferimento di tecnologia in loco. Malgrado tale minaccia le imprese 
occidentali e giapponesi hanno interesse ad accettare tali proposte di 
partnership, se non altro per evitare che concorrenti acquisiscano posizioni 
dominanti. 
2.6 La mondializzazione della concorrenza 
Tre sono le caratteristiche dominanti la competizione globale nel settore 
dell'auto: 
la redistribuzione geografica delle vendite alla luce della saturazione dei 
mercati maturi e alla crescita dei mercati emergenti; la riorganizzazione 
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produttiva che ha trasformato le regole della produzione e degli scambi; la 
destabilizzazione dei rapporti salariali. 
2. 6.1 La saturazione dei mercati maturi 
La stagnazione del mercato nei paesi della Triade, non rispecchia una crisi 
congiunturale, ma una saturazione della domanda. I tassi di crescita di questi 
mercati stentano a superare il 5% all'anno. I mercati maturi corrispondono ai 
paesi industrializzati, in cui le problematiche connesse alla salvaguardia 
ambientali sono con più vigore sostenute da larga parte dell'opinione pubblica. 
Nella maggior parte dei paesi dell'Europa Occidentale, inoltre, le politiche di 
incentivazione alla rottamazione (end of life po lici es) hanno favorito la 
crescita del mercato tra il 1995 e il 1999 andando incontro, per gli anni 
successivi, ad un'inevitabile crisi. 411 successo dell'automobile diviene, 
dunque, una minaccia per la sua industria nella misura in cui essa è identificata 
come causa dei mali della società moderna. La minaccia di misure radicali da 
parte dei poteri pubblici costituiscono un non trascurabile ostacolo alla crescita 
del mercato. Sempre in tema di inquinamento i costruttori, da parte loro, si 
impegnano costantemente alla ricerca di soluzioni alternative (veicoli elettrici 
o ibridi) ma senza alcun successo reale. La risposta dei costruttori in questo 
senso è stata la segmentazione dell'offerta, proponendo veicoli sempre più 
vicini alle esigenze del consumatore (monovolume, sport utility, vetture 
personalizzate, city car). 
4 A complicare il quadro più recente va detto che la Crisi Internazionale successiva all'attentato contro 
New York e Washington dell' 11 Settembre, ha provocato un ulteriore calo della domanda e previsioni 
di un drastico crollo della domanda nei 12 mesi successivi ( - 10%). 
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Tabella 2.2 Vendite per area economica di autovetture e veicoli 
industriali (trucks) - 1999 










2.6.2 I nuovi mercati dell 'auto 
O Vetture 
• Trucks 
Tenuto conto della saturazione di tali mercati, e dell'apparizione della 
produzione eccedente (valutata intorno ai due milioni di unità in Europa) in 
relazione al mercato e all'arrivo massiccio dei costruttori asiatici, i costruttori 
europei sono alla ricerca di mercati emergenti. Certamente i mercati maturi 
rappresentano ancora i tre quarti delle vendite automobilistiche mondiali ma le 
posizioni in questo caso sono stabilizzate e acquisite. Tenuto conto dei volumi 
delle vendite restano di certo, parte dominante la strategia dei costruttori. 
In questo caso la conquista di mercato non può essere ottenuta che nei 
confronti di un concorrente, e ciò a scapito del prezzo, e, dunque, della 
redditività. 
L' apertura dei mercati emergenti impone alcune considerazioni. La prima è 
che all ' interno di questi mercati venivano, fino ad un decennio fa, fabbricate 
e vendute automobili che erano fuori dai mercati evoluti già da diverso tempo. 
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Succedeva, infatti, che le attrezzature e i macchinari industriali obsoleti in 
Occidente venissero ricollocati negli stabilimenti impiantati nei paesi 
emergenti. Recentemente le produzioni nei paesi emergenti sono, invece, 
concentrate su prodotti evoluti e simili a quelli dei paesi d'origine. Molto 
spesso accade che le strategie dei costruttori prevedano, per questi impianti 
dislocati nei paesi emergenti, la costruzione di modelli che dovranno avere la 
caratteristica di world car (ad esempio la Fiat Palio, costruita in Brasile), a 
costi, ovviamente contenuti per una penetrazione difusa in tutti i mercati 
mondiali. Tenuto conto, infatti, del basso livello di reddito e la necessità di 
raggiungere volumi adeguati per ammortizzare l'investimento tali modelli 
devono necessariamente essere prodotti a costi concorrenziali. Sin questi 
mercati emergenti, come d'altra parte nei paesi industrializzati, i costruttori si 
sforzano dunque di aumentare la loro quota di mercato fondando su strategie 
industriali che, lungi dall'essere antagoniste, sono di certo complementari 
rispetto a quelle adottate nei paesi d'origine. Da una parte offrendo prodotti 
più specifici (aumento della varietà dell'offerta), dall'altra puntando sulla 
riduzione di costi. 
2. 6. 3 La destabilizzazione salariale 
La riorganizzazione produttiva e la ricerca permanente della riduzione dei 
costi, si è tradotta, in molti casi, inevitabilmente, nella perdita significativa di 
posti di lavoro. L'effetto, ovviamente, assume proporzioni drammatiche in 
quei Paesi dove l'industria automobilistica riveste un ruolo chiave nell'assetto 
socio-economico. 5 La crisi del lavoro ha avuto anche contribuito ad accentuare 
il contrasto sociale risultante dalla destabilizzazione e dalla 
deregolamentazione dei rapporti salariali, prevalentemente attraverso il 
cedimento del sistema della contrattazione collettiva che si era costituito nel 
dopoguerra, a favore di forme differenziate secondo il paese. Nelle regioni 
5 Nella sola Francia più di 100.000 addetti hanno perso il posto di lavoro dal 1980 al 1995 
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mono specializzate sull'automobile la crisi ha avuto un effetto drastico (si 
pensi alla crisi di metà anni Ottanta che nella sola città di Detroit creò 50. 000 
disoccupati). Certamente è anche da considerare il fatto che la perdita di posti 
di lavoro nel settore della costruzione di autoveicoli può essere molte volte 
compensato dalla crescita di impiego nel settore dei servizi all'automobile, ma 
si tratta comunque di settori che complessivamente non reintegrano le perdite 
subite nel settore industriale. Inoltre, quasi a creare una sorta di "effetto 
domino", l'aumento della disoccupazione e l'abbassamento dei salari reali 
tende ad escludere una parte di mercato potenziale dell'automobile (più 
specificatamente gli acquirenti più giovani alla loro prima automobile). La 
crisi, dunque, moltiplica gli effetti della saturazione del mercato e incita i 
costruttori a offrire prodotti specifici a basso costo (si pensi al successo alla 
metà degli anni Novanta in Francia della Renault Twingo, e in Italia della Fiat 
Cinquecento). Ma il riposizionamento strategico verso modelli di basso costo 
genere, preso i costruttori, una profittabilità economica certamente minore 
rispetto alle gamme più elevate dove i margini sono certamente maggiori. 
2. 7 La riduzione dei costi di produzione 
2. 7.1 La pressione sui salari 
La compressione verso il basso dei costi salariali è, certamente, uno dei mezzi 
più usati dai costruttori per diminuire il costi complessivi nel processo di 
produzione. Sebbene molti costruttori indichino che tali costi non incidono che 
per il 6 o 7% sul valore totale dell'auto, le imprese tendono a limitare la 
crescita dei salari diretti o indiretti . Se l'indicizzazione del salario rispetto al 
livello generale dei prezzi al consumo era stata manovra tipica del periodo 
fordista, recentemente si tende in misura maggiore a deindicizzare i salari e a 
modularli in funzione dei risultati economici ottenuti dall'impresa. Allo stesso 
tempo le imprese stesse hanno cercato, di concerto con le organizzazioni 
sindacali, maggiori flessibilità esterne ed interne. Le prime concernono una 
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facilità di adattamento a congiunture economiche sfavorevoli (possibilità di 
licenziamento, lavori a tempo parziale o stagionale). Le seconde riguardano la 
gestione del lavoro interna alla fabbrica, specificamente nel quadro di un 
lavoro di squadra e di una responsabilizzazione che i modelli della lean 
production impongono sempre maggiormente. Per rafforzare la loro posizione 
nel corso delle trattative sindacali, le imprese ricorrono sempre più spesso alla 
minaccia della delocalizzazione dei loro siti produttivi a favorire di regioni a 
basso costo di manodopera. Tale misura, largamente usata negli anni Settanta 
soprattutto negli Stati Uniti (a favore di Canada e Messico) e nel Regno Unito 
(a favore della Spagna) è stata fruttuosa, per le imprese. Recentemente essa è 
stata riproposta in Germania nel momento in cui i produttori tedeschi hanno 
iniziato ad entrare in crisi sotto la spinta della concorrenza, soprattutto 
giapponese. 6 
2. 7. 2 La pressione sui fornitori di componenti 
La pressione sui fornitori è un'altra componente fondamentale della strategia 
dei costruttori allo scopo di ridurre i costi di produzione, dal momento che il 
70% del valore del veicolo è prodotto dall'industria di componentistica. Negli 
anni Novanta si è assistito ad un processo di mondializzazione degli scambi di 
componentistica senza precedenti. Allo stesso tempo le spinte provenienti dai 
costruttori e tendenti alla richiesta continua di abbassamento dei costi di 
fornitura e di soddisfacimento, in termini di consegna, del just in time, ha reso 
necessaria la ridefinizione delle strategie dell'industria componentistica stessa. 
Appare ovvio, infatti, come la dimensione minima di un'impresa non sia più la 
stessa di un ventennio fa, in quanto le capacità di fornire sistemi completi, 
come richiesto dai costruttori, non è oggettivamente alla portata di quelle 
6 La localizzazione di impianti BMW e Mercedes, se hanno rispettato logiche localizzative rispettose 
dei mercati di sbocco, hanno senza dubbio beneficiato di una riduzione di costi operativi pari al 15% 
rispetto alle localizzazioni tedesche. Alla stessa stregua va considerata la decisione di impiantare 
numerose fabbriche nei paesi dell'Europa Orientale dopo la caduta del Muro di Berlino. 
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nnprese di componentistica medio-piccole che avevano caratterizzato il 
panorama della fornitura fino agli anni Ottanta. 
L'approvvigionamento su scala mondiale (global sourcing) diventa, dunque 
un imperativo. In pratica si è trattato di stabilire una relazione di 
approvvigionamento privilegiata tra fornitore e costruttore (spesso unico 
interlocutore per il singolo sistema o componente) che alimenta l'insieme delle 
fabbriche, ovunque esse siano localizzate. Appare altresì chiaro come anche da 
parte dei fornitori ci sia stata una notevole tendenza alla delocalizzazione, che 
ha seguito, in sostanza, le stesse linee di penetrazione dell'industria 
automobilistica. E' chiaro a questo punto come il mercato della fornitura di 
componenti si sia notevolmente ristretto a pochi attori, gli unici capaci di 
disporre ingenti capitali nella ricerca e sviluppo e nella fornitura di sistemi (o 
moduli) completi, così come richiesto dalla lean production. 7 
LA concentrazione dell'industria della componentistica è accelerata attraverso 
la fusione-acquisizione su scala mondiale. I movimenti tra le due sponde 
dell'Atlantico hanno portato ad un deciso rafforzamento delle posizioni 
Statunitensi in Europa.8 
Importante come sottolineano Chanaron e Lung, come, in definitiva, tale 
strutturazione internazionalizzata della fornitura non faccia altro che 
gerarchizzare ulteriormente il rapporto di approvvigionamento9. 
2. 7. 3 L 'internazionalizzazione della produzione 
Infine, e in maniera più diretta, la riduzione di costi può realizzarsi attraverso 
l'adozione di processi di internazionalizzazione della produzione. Questa 
permette, infatti, di beneficiare di economie di scala maggiori, derivanti 
7 Si prevede che entro il 2005 gli attori principali della componentistica a livello mondiale non 
possano essere più di dieci, di cui quattro solo in Europa. 
8 E' ormai da diversi anni che voci di mercato danno per certo l'acquisizione del gruppo francese 
Valeo (secondo componentista europeo) da parte dell'americana GM-Delphi, primo componentista 
mondiale. 
9 Chanaron J.J., Lung Y., 1995, L 'économie de l'automobile, La Découverte, Paris. 
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dall'aumento dei volumi risultanti dalla localizzazione produttiva nei paesi 
emergenti, e, al tempo stesso, grazie alla razionalizzazione della produzione 
regolata dalla presenza simultanea in tutti i mercati maturi dei paesi 
industrializzati. In effetti , a volume costante, la produzione e la 
commercializzazione degli stessi prodotti (in generale fabbricati in loco) su 
tutti i mercati accresce le economie di scala. Si tratta, in definitiva, di 
rafforzare il concetto di global car, una sorta di rivisitazione del concetto di 
world car espresso dagli americani negli anni Settanta in risposta al crescente 
successo dei giapponesi. Si tratta, dunque, di produrre un veicolo che, con 
piccole e semplici adattamenti, risponda alle esigenze dei mercati locali. Tale 
strategia, iniziata dalla Ford negli anni Settanta (modello Escort), è stata 
ripresa recentemente da numerosi costruttori ( Fiat con il modello Palio, GM 
con il modello Astra). 10 
2. 8 Le modificazioni in tema normativo 
Le imprese automobilistiche hanno denunciato più volte la diversità estrema 
tra le normative nazionale in tema di omologazione tecnica. Alle nonne, 
esistenti sin dagli anni Sessanta, di natura tecnica volte alla sicurezza del 
mezzo, si sono aggiunte progressivamente, nonne tese alla riduzione delle 
emissioni nocive e del consumo di energia. Appare chiaro come la necessità di 
adattare il veicolo , a seconda dei differenti paesi a cui è destinato, provochi un 
aumento significativo dei costi lungo la catena di montaggio. L'Europa ha, 
tuttavia, armonizzato in gran parte la normativa tecnica e ambientale, 
soprattutto o per quanto riguarda il livello di emissioni di ossido di azoto e 
monossido di carbonio. 11 Ci sembra tuttavia necessario ribadire come 
l'evoluzione dell'autoveicolo non possa prescindere dalla convergenza verso 
soluzioni alternative e sostenibili, quali la trazione elettrica o, più futuribile, a 
10 In un certo senso tale strategia è completamente opposta a quella adottata dai giapponesi che hanno, 
al contrario, proposto su tutti i mercati mondiali lo stesso identico prodotto. 
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combustibile idrogeno. In tal senso le misure adottate da alcune città europee 
(specificatamente in Svizzera, Germania e Olanda) di consentire l'accesso ai 
centri urbani alle sole vetture a trazione elettrica ci sembra possa essere da 
stimolo per iniziative simili e, ovviamente, per i costruttori nella ricerca di 
soluzioni compatibili e sostenibili in termini di costo. Gli Stati Uniti, per certi 
versi più avanzati dell'Europa in tema sia di sicurezza attiva e passiva dei 
veicoli, che in tema di controllo delle emissioni inquinanti, hanno già fornito 
un quadro di riferimento importante. Già nel 1995 lo Stato della California, 
infatti, imitato poi da altri tredici stati americani, propose una scadenza 
ravvicinata (il 1997) per imporre ai costruttori la vendita di una quota 
predefinita di veicoli senza emissioni nocive. Tale percentuale avrebbe dovuto 
elevarsi, nel 2003, al 10%. 
2.9 Gli interrogativi sui Paesi Emergenti 
La decisione di impiantare un'industria in un Paese non industrializzato, va 
certamente rapportata alla valutazione del livello di capacità produttiva 
(quantitativa e qualitativa) del tessuto industriale locale. Nei paesi emergenti 
nella maggior parte dei casi tali standards sono ben lungi dall'essere rispettati. 
A seguito dell'apertura relativamente improvvisa dei loro spazi economici 
l'industria di componentistica di tali Paesi si è profondamente ricomposta 
attraverso il raggruppamento di industrie locali (allo scopo di raggiungere 
standards qualitativi internazionali) e attraverso l'installazione sul proprio 
territorio di impianti produttivi dei grandi gruppi multinazionali. Tale 
installazione ha accompagnato quella, simultanea, dei costruttori nel quadro 
delle politiche di approvvigionamento determinate e imposte dalla ricerca 
esasperata di economie di scala (global sourcing). Essa ha permesso di 
affrancarsi dal problema della ristrutturazione dell'industria locale, grazie alla 
costruzione di stabilimenti transplants, frutto di joint ventures tra casa madre e 
11 Dal 1993 tutte le vetture prodotte nell'UE devono essere dotate di catalizzatore ed usare benzine 
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imprese locali, oppure attraverso iniziative autonome controllate dai Governi. 
Nel primo caso si vengono ad unire conoscenze tecniche da una parte, e 
conoscenze del territorio e de mercato locale, dall'altra. Nel secondo caso il 
Paese ospitante l'impianto deve, ovviamente, avere una grande forza 
impositrice nei confronti della multinazionale (è il caso della Cina e dell'india, 
di quei mercati, cioè, potenzialmente enormi). Nei Paesi con una tradizione 
protezionistica nel settore dell'auto, (America del Sud, Australia). 
E' evidente che un fattore chiave per il futuro è la possibilità del trasferimento 
di tecnologia a favore dei paesi emergenti, per favorire la ripresa (o la nascita) 
di un tessuto industriale che possa effettivamente fungere da supporto nella 
filiera produttiva. Certamente non si tratta di ipotesi a breve termine : ne è 
dimostrazione il fatto che due imprese locali, Maruti in India e Proton in 
Indonesia, operanti sul mercato da decenni, non hanno ancora raggiunto il 
benché minimo standard occidentale. 12 
Fondamentale, infine le incertezze socio-politiche e l'instabilità di quei regimi 
in cui la contrattazione spesso è regolamentata da corruzione e da 
comportamenti opportunistici. Anche in questo caso il fattore "potenzialità del 
mercato" e "peso politico ed economico" del Paese in questione risulta 
decisiva. LA decisione di GM di non installare uno stabilimento nelle 
Filippine a causa delle "velleità" di quel governo, fui ovviata dal gruppo 
americano installando, senza alcun problema, un impianto in Thailandia. 
Diverso, probabilmente, sarebbe stato il caso in cui il paese in questione fosse 
stato la Cina! 
2.1 O Quale prospettiva per l'internazionalizzazione 
La riuscita, dunque, del processo di internazionalizzazione delle imprese 
automobilistiche dipenderà, prevalentemente, dalla loro capacità di adattarsi ai 
senza piombo 
12 Diverso è stato il caso della Corea del Sud, che ha rapidamente messo a frutto le tecnologie 
importate dal Giappone per creare essa stessa un tessuto produttivo di livello mondiale) 
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cambiamenti repentini dei mercati e alle mutazioni delle relazioni salariali . 
L'evoluzione può prefigurasi in tre scenan di massrma: quello 
dell'omogeneizzazione mondiale da una parte, quello della eterogeneizzazione 
regionale dall'altra e, nel mezzo, dalla diversificazione regionale. 
La prima configurazione (omogeneizzazione mondiale) corrisponde al caso in 
cui la liberalizzazione degli scambi mondiali prevale sui processi di 
formazione degli spazi economici più ristretti. Gli spazi dei mercati 
automobilistici, o i più importanti tra essi, tenderebbero a omogeneizzarsi tra 
loro , così come le relazioni salariali. A medio termine le imprese dovrebbero 
essere libere di impiantarsi dove vogliono vendere. In questo quadro una 
strategia di internazionalizzazione potrebbe consistere nella specializzazione 
delle unità produttive in determinati segmenti di gamma in modo da 
compensare eventuali variazioni della domanda nei differenti mercati senza 
dover affrontare costi e variazioni di impostazioni produttive per 
l'adattamento ad una maggiore flessibilità. 
Lo scenario Diversificazione regionale suppone che, senza tendere ad una 
piena omogeneizzazione, i mercati, così come le relazioni salariali, 
condividano certi tratti comuni fondamentali tra le diverse regioni del globo 
differenziandosene per aspetti secondari. In questo quadro una strategia di 
condivisione dei principali componenti, o delle piattaforme, o, ancora delle 
relazioni salariali, permetterebbe di offrire gamme regionali e relazioni 
salariali differenziate, mantenendo sempre come scopo, la flessibilità e la 
polivalenza. Tale scenario comporterebbe a una regionalizzazione dei modelli, 
declinati a livello locale, ma partendo da una medesima piattaforma mondiale. 
(Ford e Ronda, in un certo senso, adottano tale forma organizzativa). 
Nel terzo scenario, l 'eterogeneizzazione regionale, l'omogeneizzazione s1 
scontrerebbe frontalmente con la formazione di spazi regionali diversificati tra 
loro e nei loro rapporti. In tale ipotesi prevale la dinamica dell'integrazione 
regionale compresa quella parte di paesi con tasso di sviluppo e competenze 
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lontane dai livelli massimi. Questa dinamica produce, in seno ad ogni regione, 
una specializzazione e una concentrazione che ne rilancerebbe la crescita. Ma 
l'integrazione regionale può assumere differenti forme a seconda che si tratti 
di un'area di libero scambio o (nella quale i rapporti di forza economici e 
sociali sono lasciati alla libera competizione), ovvero di una vera e propria 
area di integrazione economica, politica e sociale. 
Mercato e lavoro si differenziano notevolmente nelle varie regioni mondiali e 
le gamme di veicoli, così come le relazioni salariali, saranno specifiche per 
ciascuna regione, accettando la presenza di scambi intra-regionali solo per 
certe nicchie di mercato. Tale scenario potrebbe contemplare anche la 
presenza sulla scena mondiale di piccoli attori locali (locai players ), imprese 
poco internazionalizzate che, comunque, ricoprono piccole fette di mercato in 
ambito regionale, grazie alla loro conoscenza approfondita della realtà locale. 
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CAPITOLO III 
Competitività, grado di internazionalizzazione e sistemi produttivi 
dell'industria automobilistica 
3.1 Aspetti geoeconomici della concorrenza nel settore automobilistico 
Abbiamo visto nel capitolo precedente come l'impresa automobilistica si trovi 
di fronte a numerose modificazioni del macroambiente e del microambiente 
tali da influenzarne il comportamento competitivo per i prossimi decenni. La 
competizione è globale anche se si sviluppa su due macro aree geografico-
strategiche molto differenti tra loro: le aree di mercato mature e le aree 
emergenti, le prime caratterizzate dalla presenza di tutte le imprese e da un 
consumatore dotato di forte sensibilità alle varianti del prodotto e di gamma e 
all'offerta di servizi, le seconde caratterizzate da un consumatore meno maturo 
che ricerca la soddisfazione di bisogni elementari e non richiede servizi 
aggiuntivi complessi. Anche se le aree sono estremamente disomogenee tra 
loro, il successo dell'impresa automobilistica dipende dalla sua capacità di 
acquisire una posizione rilevante su entrambe: la redditività trai bile dall'area 
di mercato matura è, infatti indispensabile per investire nell'area emergente. Il 
fattore chiave di successo per le imprese automobilistiche che operano nelle 
aree mature risiede nella capacità di differenziare il prodotto mediante 
un'offerta personalizzata che si presenta come integrazione di componenti soft 
e componenti hard. 1 La personalizzazione nn sarebbe possibile se non si 
verificassero alcune condizioni di partenza: lo sviluppo di tecniche di 
produzione flessibile, l'automazione, l'interazione delle risorse umane con le 
tecnologie , la distribuzione snella, la riorganizzazione delle relazioni con i 
fornitori, lo sviluppo del prodotto. Molte delle condizioni appena descritte si 
sono realizzate negli ultimi anni nel settore automobilistico, che, come è 
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accaduto in passato, funge da primo "attore" di fenomeni e tendenze che poi si 
diffondono ad altre attività industriali. 
Partendo dall'analisi del modello delle cinque forze di Porter2 intendiamo 
effettuare una analisi sia pur a carattere generale della competitività nel settore 
automobilistico. Secondo tale modello l'intensità e la natura della concorrenza 
a livello di settore è determinata da cinque forze: 
- potere dal lato del/ 'offerta (ossia il rischio che il prodotto venga sostituito 
con altri che svolgono la medesima funzione d'uso); 
minaccia di prodotti sostitutivi; 
- potere dal lato della domanda (ovvero il potere contrattuale degli 
acquirenti) 
minaccia di nuove entrate 
- presenza di concorrenti consolidati nel settore 
L'analisi del primo aspetto deve partire dalla considerazione del fatto che 
l'impresa automobilistica è molto sensibile al prezzo di acquisto delle diverse 
componenti o fattori produttivi di cui necessita, in quanto incidono sul costo 
fmale. Alla fme degli anni Settanta di osservava una certa tendenza delle 
unprese automobilistiche ad integrare verticalmente 1 fornitori di 
componentistica con gravi ripercussioni sull'innovazione tecnologica del 
prodotto, dovuta all'assenza di competizione sulla fornitura. Gli anni Ottanta 
sono caratterizzati da un cambiamento di strategia nella gestione del rapporto 
di fornitura. Le due crisi petrolifere del 1973 e del 1979 comportarono una 
riduzione della domanda complessiva di autovetture nell'ordine del 15% 
rispetto agli anni immediatamente precedenti. La crisi petrolifera ha importanti 
effetti sulla domanda che non solo si riduce ma diviene anche più attenta a 
1 La personalizzazione di tipo hard viene data dal produttore in grado di costruire una vettura con le 
caratteristiche richieste dal cliente finale; le componenti soft attengono alla fase post-vendita, in cui il 
cliente viene seguito lungo tutto il ciclo di vita della vettura (fidelizzazione del cliente). 
2 
PORTERM., 1985 Competitive advantage, The free press, New York, (trad ital. 1987, Il Vantaggio 
competitivo, Edizioni di Comunità, Milano) 
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caratteristiche nuove del prodotto legate al consumo, alla durata, alla 
manutenzione3. La crescente presenza dei produttori giapponesi sui mercati 
occidentali oltre a stimolare la concorrenza spinse le case automobilistiche 
europee e americane ad analizzare il modello di gestione nipponico. L'impresa 
giapponese a differenza dei concorrenti occidentali, non era integrata 
verticalmente con i fornitori. Questi avevano una forte caratterizzazione 
autonoma, di indipendenza, e in numero nettamente inferiore a quelli europei. 4 
In questo modo i fornitori stessi potevano crescere nella loro dimensione 
produttiva, abbattendo i costi e dedicando risorse maggiori allo sviluppo. 5 Il 
processo di deverticalizzazione inizia in Europa sulla scia dell'esempio 
giapponese, agli inizi degli anni Novanta, comportando due fenomeni 
fondamentali: la riduzione del numero dei fornitori e l'aumento dimensionale 
produttivo dei fornitori stessi, che consentivano sia economie di scala che di 
scopo 6. T aie processo di concentrazione ha un immediato effetto sulle scelte 
da parte dei costruttori di fornitori non più soltanto su scala locale/nazionale, 
ma su scala globale/internazionale. Le case automobilistiche selezionano le 
nnprese che sono in grado di offrire know how ed innovazione 
indipendentemente dall'origine geografica del fornitore: accade oggi spesso 
che un fornitore italiano produca componenti per un'auto americana. 7 Ma non 
solo: i fornitori dovranno anche seguire i costruttori nel loro processo di 
3 
FORLEGO G., RULLANI E., 1982, L'industria dell'auto e dei componenti: integrazione ed 
internazionalizzazione produttiva, Franco Angeli, Milano. 
4 Precisa Volpato "( ... ) la Toyota pur rifornendosi all'esterno di un numero elevatissimo di 
componenti, assumendo l'aspetto prevalentemente di un assemblatore, non si appoggiava su un 
numero rilevante di fornitori. Al contrario essa intratteneva rapporti con un numero limitato di grandi 
produttori di componenti, in un quadro di forte interazione e di continuo scambio di informazioni 
tecniche. Essa, in sostanza, non frazionava i rischi acquistando lo stesso componente da una pluralità 
di fornitori" (VOLPATO G., 1995, Concorrenza, impresa, strategia, Il Mulino, Bologna) 
5 Alla fine degli anni Ottanta i produttori avevano in media un numero di fornitori che oscillava da 
900 a 2500, contro i 160-260 delle imprese giapponesi. Nel 1990 la Mercedes ne ha 2000, la G.M. 
Europa 2000, la Ford e la Volkswagen 1700, PSA 1250, FIAT 720, Renault 1100, mentr Ronda 270, 
Toyota 260, Nissan 162. Alla fine degli anni Novanta il numero dei fornitori per i costruttori europei 
si è quasi dimezzato (CAMUFFO A, VOLPATO G., 1997, Nuove forme di integrazione operativa: il 
caso della componentistica automobilistica, Franco Angeli, Milano 
6 Le economie di scopo si ottengono quando è presente una riduzione dei costi unitari di produzione a 
seguito della produzione congiunta di più beni all'interno del medesimo processo produttivo. 
7 Il 7% dei componenti della Ford KA, prodotta in Spagna sono di origine italiana. 
38 
internazionalizzazione, nel senso che dovranno essere capaci di 
internazionalizzarsi essi stessi, soprattutto sui mercati emergenti (Brasile, 
Cina, India, Argentina). Tornando al modello di Porter, è opportuno verificare, 
in base ali' analisi effettuata, se le modifiche attuali della fornitura abbiano 
avuto influenza sul modello di Porter. Le analisi secondo tale modello del 
rapporto di fornitura con riferimento al decennio precedente sembrano 
superate se riferite al prossimo decennio. Il potere di mercato delle industrie 
automobilistiche tende a diminuire significativamente. Esse saranno sempre 
più dipendenti dallo sviluppo del prodotto, in gran parte affidato alla 
componentistica e alla logistica. La maggior dipendenza si accompagna 
tuttavia ad una maggior partneship, secondo la quale i flussi di informazione 
favoriscono l'innovazione tecnologica, la lean production e iljust in time. 
Tab. 3.1 Internazionalizzazione dei fornitori 
Fornitore Sito Impresa Componente Anno 
Produzione: automobilistica 
Sogefi (I) Argentina Fiat Filtri 1997 
Gates (USA) Sud Corea Hyundai Tensionatori 1998 
Bosal (B) Spagna Opel Spagna Scarichi 1996 
Bertran Faure (F) India Peugeot Sedili 1996 
Pilkington (GB) Argent. Brasile, Vari clienti Vetri 1997 
Cina 
AJliedsi1rnal (USA) Italia Fiat, opel Airbags 1997 
Siemens (D) Gran Bretagna Rover Gest. Motore 1997 
TRW (USA) Turchia Fiat Cint. di sicur. 1996 
GKN (GB) Polonia Fiat e altri Giunti 1996 
Showa (J) Gran Bretagna Honda UK Ammortizz. 1997 
Rockwell (USA) Messico GM, VW Ruote 1996 
Magneti Marelli (I) Polonia, Argent. Fiat Vari prodotti 1995 
Brasile 
ITT (D) Ungheria, Fiat, Ford, Opel Freni 1995 
Johnson C. (USA) Spagna Ford Sedili 1998 
Fonte: Elaborazione dell' autore su dati Fiat Auto 
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3 .2 Le minacce di nuove entrate: una prospettiva globale 
La minaccia che nuove imprese entrino nel settore automobilistico considerato 
nella sua globalità, dipende dai seguenti fattori: 
1) Fabbisogno di capitali 
2) Economie di scala 
3) Vantaggi di costo 
4) Differenziazione del prodotto 
5) Accesso ai canali di distribuzione 
Con riferimento al primo fattore si osserva che al fme di acqmsrre una 
posizione non critica nel settore automobilistico ogni potenziale nuovo 
entrante deve investire ingenti risorse finanziarie. Avendo riguardo al secondo 
elemento, ossia le economie di scala, si osserva che il settore automobilistico è 
caratterizzato da un'alta intensità di capitale e di ricerca. I costi relativi alla 
progettazione ed allo sviluppo dei nuovi modelli non solo rendono 
impensabile l'entrata di nuovi soggetti ma hanno anche obbligato medie 
imprese indipendenti, ad esempio Saab, Jaguar, Maserati, Lancia, Innocenti, 
ad allearsi con grandi gruppi in una prima fase e poi ad essere acquisite 
definitivamente. 
A livello unitario di settore, oltre i tre quarti della produzione mondiale 
proviene da dieci costruttori 8• L'entrata di nuovi soggetti dipende anche dai 
vantaggi di costo di cui le imprese già operanti dispongono. Per il settore 
automobilistico gli altri vantaggi di costo fanno riferimento alla disponibilità 
di materie prime, di semilavorati a costi più bassi ottenuti grazie ali' esperienza 
acquisita nella scelta delle fonti di approvvigionamento, nella movimentazione 
dei materiali e nella logistica in genere, nella possibilità di reperire risorse 
umane specializzate. 
Il quarto fattore da tenere in considerazione è la differenziazione del prodotto. 
Il settore automobilistico presenta un elevatissimo livello di differenziazione 
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dei prodotti da parte delle imprese già presenti nel settore che hanno adottato 
nel tempo numerose strategie di differenziazione tali che un ipotetico nuovo 
entrante dovrebbe affrontare fortissimi costi di pubblicità e promozione per 
divulgare il proprio marchio (Volpato, 1983).9 
Con riferimento al quinto elemento di minaccia in analisi è da osservare che 
nel settore automobilistico ogni produttore ha relazioni consolidate nel tempo 
con i propri distributori. Un nuovo entrante non solo deve costruire una nuova 
rete di distribuzione ma deve altresì prendere in considerazione le ritorsioni su 
base territoriale dei concorrenti già presenti sul mercato. Questo da solo 
potrebbe di fatto scoraggiarne l'ingresso. Le imprese hanno una capacità 
finanziaria significativamente grande per poter affrontare una guerra sui prezzi 
ad un potenziale nuovo entrante. 
Pertanto nell'analisi teorica del settore allo studio considerato come un unicum 
e senza una distinzione a livello di aree geografiche, si può concludere che 
l'intensità della concorrenza non è influenzata da minacce di nuove entrate. Le 
barriere ali' entrata sono molto forti e scoraggiano potenziali nuovi costruttori. 
Quelli attuali, inoltre, tendono a restare nel settore e a concentrarsi. 
3.3 Da una visione d'insieme ad una per area strategica 
Da quanto esposto nel paragrafo precedente, le imprese coinvolte nel settore 
automobilistico non sembrano, allo stato attuale, destinate ad aumentare nel 
numero. Se consideriamo invece il settore come la somma di aree geografiche 
non omogenee tra di loro o, addirittura i segmenti di mercato gli esempi di 
nuove entrate sono numerosi. In certe aree "strategiche" alcuni attori non 
sono ancora presenti ed assumono quindi la veste di potenziali entranti. 
8 Generai Motors, Ford, Toyota, Volkswagen, Nissan, Peugeot-Citroen, Fiat, Renault, Honda, Chysler 
producono più dell'80% delle auto vendute nel mondo. 
9 Anche la strategia di entrare in un mercato di nicchia, consolidare la posizione al suo interno e poi 
espandersi su altri segmenti sembra irrealizzabile da parte di eventuali nuovi attori, in quanto in un 
mercato automobilistico così frammentato anche le nicchie sono ormai conquistate. 
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Le aree geografico-strategiche in cui è diviso il settore automobilistico a 
livello mondiale sono quattro: Unione Europea, Stati Uniti, Giappone, Paesi 
Emergenti. Per quanto riguarda le prime aree, che sono anche le aree mature, 
che presentano, cioè un livello di saturazione dei mercati vicina al 100%, tutte 
le imprese automobilistiche sono presenti anche se con rapporti di forza 
differenti a seconda delle aree. Le conclusioni a proposito di queste aree sono 
identiche a quelle dell'analisi effettuata nel paragrafo precedente a livello 
teorico (non esiste minaccia di nuove entrate). 
Più significativa è l'analisi delle minacce di nuove entrate se si prendono in 
considerazione i paesi emergenti. Si tratta in generale di mercati ben lontani 
dalla saturazione della domanda e con tassi di crescita delle immatricolazioni 
superiori a quelli registrati nei paesi sviluppati. 
Tab. 3.2 Crescita del PIL nelle principali aree geografiche e strategiche per il 
mercato automobilistico 
Paesi 1994 1995 1996 1997 1998 1999 
Asia-Pacifico 7,2 6,6 6,2 6, 1 6,0 6,4 
America Latina 3,8 3,0 2,3 4,3 4,3 6,2 
Europa 2,5 3,5 4,5 4,7 4,7 4,3 
USA 3,3 3,5 2,6 2,7 3,0 2,7 
Europa Occidentale -0,6 1,9 2,5 2,5 2,5 2,4 
Giappone O, 1 0,1 3,2 3,5 2,4 2,3 
Fonte: Elaboraz10ne dell'autore 
Analizzando la dinamica del PIL tali aree sono le uniche con prospettive di 
sviluppo nel corso del prossimo decennio . L'elevata crescita economica si 
accompagna ad un'elevata crescita delle dimensioni del mercato 
automobilistico ben superiore alla media del mondo industrializzato. In alcune 
aree emergenti sono presenti produttori che sono riusciti ad entrare mentre 
altri per motivi storici, politici, geografici sono rimasti esclusi. 10 
10 Secondo il modello di Porter, la minaccia di entrata è molto più forte nei settori in cui il 
tasso di crescita è elevato 
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Un ruolo significativo su tali aree strategiche è anche assunto dalle politiche 
dello Stato nei confronti della regolamentazione della concorrenza. Infatti nei 
Paesi in cui il mercato è maturo le barriere governative e legali presenti in 
passato sono in gran parte completamente cadute, mentre in alcuni Paesi 
emergenti le barriere di questo genere hanno un ruolo significativo e decisivo. 
Va specificato, inoltre, cosa si intende per aree emergenti. Se facciamo 
riferimento alle aree di libero scambio possiamo distinguere: 
- Paesi dell'America Latina: MERCOSUR e PATTO ANDINO 
- Paesi dell'Area Asiatica (con esclusione dei paesi industrializzati facenti 
parte degli accordi) - ASEAN-APEC-EAEC 
Nei paesi del Mercosur e, in generale, in tutti i Paesi dell'America Latina, 
l'industria automobilistica viene da sempre considerata come una delle assi 
portanti lo sviluppo economico nazionale. L'evoluzione delle politiche 
industriali sono comuni a tutti i Paesi dell'area: si passa dal protezionismo 
tipico degli anni Sessanta e Settanta all'atteggiamento più aperto alla 
competizione internazionale degli anni Ottanta e Novanta. 
Negli anni a venire, secondo le stime della Banca Mondiale, si consolideranno 
le tendenze già emerse alla fine del secolo, vale a dire un continuo sviluppo 
delle economie nazionali dovuto ad una strutturale riduzione dei livelli di 
inflazione a politiche di riequilibrio della bilancia dei pagamenti e alla 
liberalizzazione del mercato. Nell'area del Mercosur i costruttori europei e 
americani rappresentano i competitors principali. Le minacce di nuove entrate, 
di grado elevato, sono rappresentate dai costruttori giapponesi. 
L'area strategica più importante ed attraente per i costruttori resta tuttavia il 
sud est asiatico. L'aumento delle immatricolazioni nel periodo 1993-99 è stato 
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del 61%11 . Nell'area sono presenti prevalentemente i costruttori giapponesi e 
sudcoreani, tra i quali esiste una rivalità molto accesa, pur essendo i 
giapponesi, largamente dominanti. Se escludiamo, infatti, il mercato 
sudcoreano, completamente protetto da quote e dazi, la quota di mercato dei 
produttori nipponici nell'Asia-Pacifico sale dal 45% al 64 %, mentre quella dei 
coreani scende dal 36.5 al 5,8o/o. 
I produttori europei ed americani non vantano una significativa presenza e, dal 
punto di vista della nostra analisi, rappresentano potenziali minacce per le 
imprese già consolidate nell'area. 
11 
La produzione dell'area (escluso il Giappone nel 1993 era di 3.200.000 veicoli; nel 1999 il dato è 
salito a quasi 5 milioni. 
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Tabella 3.3 Presenze industriali in Asia 
ASIA ORIENTALE ASIA SUD-ORIENTALE ASIA SUD 
S.Corea Cina Taiwan Thailand. Lndones. Malesia Filipp. Vietnam India 
PRODUTTORI GIAPPONESI 
Toyota • • • • • • 
Nissan • • • • • 
Mazda • • • • • • 
Mitsubishi • • • • .À • 
Honda • • • • • • 
[suzu 
Dahiatsu • • .À • 
Subaru • • 
Suzuki • • • .À 
PRODUTTORI AMERICANI 
GM • • • • • 
Ford • • • • 
Chrysler • • 
PRODUTTORI EUROPEI 
VW-Audi • • • 
Mercedes • • • • • • 
BMW • • • • • 
Renault • • • 
PSA • • • • • • 
Volvo • • • 
PRODUTTORI COREANI 
Hyundai o • • • • 
Kia u • 
Daewoo o • 
Ssayong o 
• Presenz.a importante e Presenza minore o licenza 
A In Malesia, India e Pakistan, indica i progetti governativi 
+ In Cina indica i progetti del piano quinquennale "3 grandi, 3 piccoli, 3 piccolissimi" 
O Produttori 






L'area strategica dell'Europa Orientale anche se ha un'importanza inferiore 
rispetto alle altre12 nella seconda metà degli anni Novanta, sta, dopo un 
periodo di recessione, mostrando una forte tendenza alla ripresa basata sui 
continui miglioramenti di produttività, sugli incrementi dei salari reali e, 
dunque, dei consumi privati. In tale area, inoltre, si assiste ad un massiccio 
intervento di capitali dall'estero e sono in crescita le immatricolazioni ed i 
volumi di produzione di auto nuove. I produttori presenti sul mercato sono in 
prevalenza Europei e detengono oltre l' 80% della domanda: La FIA T, in 
particolare in Polonia, è il leader del mercato. LA Skoda (gruppo V AG) è 
consolidata nella Rep. Ceca, la Rover in Bulgaria. Anche un produttore 
coreano (Daewoo) si è recentemente installato in Polonia, e rappresentano per 
i costruttori europei nell'area, la principale minaccia. 
3.4 L'evidenza empirica: l'indice di internazionalità 
Per determinare il grado di internazionalità di un'impresa s1 presuppone 
l'esistenza di un'area regionale (es. il Nordamerica per i produttori americani) 
entro la quale un produttore viene considerato domestico e un'area 
multiregionale entro la quale il produttore viene considerato come straniero. 
L'indice di internazionalità è finalizzato a dimostrare come in realtà il mercato 
in cui un produttore deve essere considerato non è un mercato solamente 
regionale, piuttosto uno multiregionale. Il calcolo dell'indice relativo avviene 
nel medesimo modo di quello assoluto, tuttavia l'area geografica di 
riferimento, considerata come domestica, viene ampliata fino a comprendere 
più regioni. Come esempio può addursi il caso FIA T. Il calcolo del valore 
dell'indice assoluto delle vendite per FIAT si ottiene dividendo il valore 
complessivo delle vendite mondiali per il valore delle vendite nella sola 
Europa Occidentale, considerata la regione domestica, secondo la seguente 
formula: 
12 
In termini assoluti il mercato dell'Europa Orientale vale un terzo di quello sudamericano 
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I.A.I = vendite (produzioni) mondiali / vendite (produzione) regione 
domestica 
Per calcolare, invece, il valore dell'indice relativo di internazionalità si 
dividerà il valore complessivo delle vendite mondiali per il valore delle 
vendite realizzate in più mercati regionali, considerati nel loro insieme "l'area 
domestica" per FIAT, vedi l'Europa occidentale ed Orientale e l'America 
Latina. In sintesi, l'indice relativo di internazionalità si calcola nel modo 
seguente: 
I.R.I. = vendite (produzioni) mondiali f vendite (produzioni) area domestica 
Un valore basso dell'indice relativo indica che il costruttore esaunsce la 
maggior parte della propria produzione o delle proprie vendite nell'area 
domestica. 
Le tabelle seguenti vengono riportate rispettivamente, le regioni considerate 
come domestiche e quelle considerate come aree domestiche in relazione alla 
nazionalità del singolo costruttore e gli indici relativi di internazionalità per i 
principali costruttori. Analizzando i valori degli indici relativi di 
internazionalità si può giungere alla conclusione che al di là di ogni pretesa di 
globalizzazione i costruttori europei, americani e sudcoreani esauriscono le 
proprie vendite e le proprie produzioni in due o tre mercati regionali, anche se 
di rilevanti dimensioni. Inoltre i costruttori giapponesi sono indubbiamente 
quelli che hanno raggiunto una maggior espansione globale coprendo quasi 
tutti i mercati regionali a livello planetario, con la sola esclusione 
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dell'America latina. Infine, i costruttori appartenenti alla medesima regione 
domestica si sono specializzati a produrre e a vendere in determinate regioni: 
- i produttori europei detengono la supremazia in America Latina e in 
Europa Occidentale 
i produttori americani sono concentrati in Nordamerica e in Europa 
occidentale, mentre presentano una diffusione debole in tutte le regioni del 
mondo, senza, tuttavia, mostrare sostanziali "buchi". 
I produttori giapponesi sono, come più volte detto, i più presenti a livello 
globale. 
I produttori sudcoreani presentano un buon grado di 
internazionalizzazione, anche considerando la breve durata di tale 
processo, concentrata in N ordamerica e in Europa Occidentale. In sostanza 
tale analisi ci mostra come i costruttori abbiano attuato una globalizzazione 
di tipo regionale, ovvero all'interno dell'area domestica multiregionale, ma 
comunque non globale, mentre nel medio periodo la strategia prevalente è 
globale I multiregionale. 
L'area domestica è rappresentata dall'area storica di dominanza e delle altre 
aree strategiche che rappresentano un mercato attuale per l'impresa 
automobilistica presa in considerazione. Un quadro di sintesi è dato dalla 
seguente tabella: 
Tab. 3.4 Mappa delle aree dominanti e domestiche per i costruttori dei diversi 
paesi 
Produttori Area dominante Area domestica 
Europei Europa Occidentale Europa Occ. e orien., America Latina 
Americani America Settentrionale America Settentr., Europa occid. 
Giapponesi Giappone Giappone, Asia Pacifico, Europa, America 
settentrionale 
Sudcoreani Corea del Sud Corea del Sud, Europa, America 
Settentrionale 
Elaborazione dell'autore su dati ANFIA 
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In definitiva l'indice relativo di internazionalizzazione fornisce una verifica 
empirica di quali costruttori rappresentano, a seconda dell'area geografica 
analizzata, delle minacce per i concorrenti attuali dell'area e quali sono invece 
sono minacciati. 
Tab. 3.5 Indice relativo di internazionalità per alcuni costruttori 
Costruttori I.R.I. I.R.I. (vendite) 
(produzione) 
Europei 
VAG 107 113 
FIAT 100 101 
PSA 100 105 
RENAULT 100 101 
Americani 
GM 109 112 
FORD 115 113 
Giapponesi 
TOYOTA 101 106 
NISSAN 107 102 
HONDA 100 102 
Sudcoreani 
HYUNDAI 100 107 
Elaborazione dell'autore su dati ANFIA 
3.5 Barriere governative e legali all'entrata in nuove aree 
I motivi che inducono i Governi a favorire pochi costruttori a danno di altri 
sono riconducibili alla volontà di proteggere l'industria nazionale, all'esigenza 
di conservare il potere politico limitando la concorrenza che spesso è 
considerata una minaccia alla stabilità. Le principali politiche di protezione 
attuate nel settore automobilistico sono: 
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- Dazi doganali, che possono raggiungere livelli significativi a seconda dei 
casi: ad esempio in Russia i dazi doganali raggiungono il 40% del prezzo 
dell'auto importata. Le automobili del segmento elevato sono soggette a tasse 
proibitive che fanno aumentare il prezzo dell'auto del 160/200%. La politica 
di protezione ha un effetto negativo nell'area di riferimento: a conferma di ciò 
si ricorda che le fabbriche russe come Moskvich di Mosca, Auto V az di 
Togliatti e Graz di N ovgorod, producono per l'area in questione modelli che , 
dal punto di vista tecnologico ed ecologico, risalgono agli anni Sessanta. Le 
barriere all'entrata di tipo governativo hanno scoraggiato molti produttori 
automobilistici che hanno sospeso o rallentato i9 programmi di penetrazione 
all'interno del mercato russo. 
- Contingentamenti delle importazioni: si tratta di una restrizione diretta sulla 
quantità di un certo bene che puà essere importata. Un contingentamento ha 
quasi sempre l'effetto di far innalzare il livello dei prezzi del bene importato13 . 
A differenza del dazio, il contingentamento non genera introiti per il Governo. 
Come esempio tipico di contingentamento si può considerare il regime 
imposto dall'Unione Europea alle importazioni di autoveicoli giapponesi fino 
al 1999. 
- Le limitazioni volontarie alle esportazioni sono una variante rispetto at 
contingentamenti delle importazioni Si tratta di un contingentamento 
commerciale imposto dal paese esportatore su richiesta del paese importatore, 
solitamente volto ad evitare altre restrizioni commerciali. 
Dal punto di vista economico, una limitazione volontaria delle esportazioni 
genera lo stesso effetto negativo per il consumatore finale. 
- Contenuto locale minimo di produzione: il governo impone che una porzione 
del bene finale sia prodotta internamente. In alcuni casi la frazione di 
contenuto locale è espressa in termini fisici, altre volte in termini di valore 
13 Infatti il risultato immediato è che in corrispondenza del livello iniziale del prezzo la domanda per il 
bene considerato eccede la somma di offerta interna e di importazioni, provocando un aumento del 
prezzo. 
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economico. La Polonia, ad esempio, ha stipulato accordi di libero scambio che 
comportano sostanziali riduzioni doganali con l'Unione Europea, la 
Repubblica Ceca, la Slovacchia, l'Ungheria. Inoltre accorda riduzioni daziarie 
ai Paesi in Via di Sviluppo (vedi tabella ... .. ) 
Questa barriera governativa è molto utilizzata nei Paesi di nuova 
industrializzazione per orientare la struttura industriale interna 
all'assemblaggio verso la produzione di beni intermedi.14 
Queste forme di protezione sono utilizzate dai Paesi corne Brasile ed 
Argentina, per favorire la produzione interna. 
Tabella 3.6 Polonia: Accordo di associazione UE 
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 
Import azione vetture origine UE in Polonia 
Dazi doganali (%) 35 35 30 30 25 25 20 15 
Contingente vetture 25.00 26.250 27.500 28.750 
a dazio O (unità) o 
37.000 38.75 40.500 42.25 
o o 
Contingente vetture 5.000 5.500 6.000 6.500 
kat.a dazio O (unità) 
Importazione vetture oriltine Polonia nella UE 









dazio O (mil.ECU) 
Dazio su volumi Allineamento del 10% verrà abbattuto in cinque anni 
eccedenti (%) 
Fonte: Documento FIA T Auto, 1996 
3.6 Gli accordi di collaborazione: strategie per ridurre le minacce di 
entrata 
Quanto esposto net paragrafi precedenti s1 può, dunque, riassumere nei 
seguenti punti: 
le minacce di nuove entrate nel settore automobilistico non sono rilevanti. 
14 Dal punto di vista economico l' imposizione di requisiti minimi sul contenuto nazionale della 







Considerando le singole aree geografiche (Paesi industrializzati e Paesi 
Emergenti) emerge che a differenza dei primi, in cui la minaccia non 
esiste, nei secondi vi sono imprese consolidate e altre imprese che tentano 
di entrare e che costituiscono dunque una minaccia. 
Nei Paesi Emergenti gli attori consolidati e quelli potenziali entranti sono 
diversi, a seconda dell'area presa in considerazione. 
Ne consegue che una stessa impresa può essere contemporaneamente un 
attore consolidato in un'area e d un potenziale nuovo entrante su un'altra 
area; 
Una barriera fondamentale è posta dall'azione governativa 
Nelle principali aree emergenti esistono barriere governative di vario tipo 
che favoriscono gli attori consolidati. 
A completamento dell'analisi svolta, va data risposta a due quesiti: in che 
modo le imprese potenzialmente entranti possono abbattere le barriere 
governative, e qual' è la prospettiva a medio termine delle aree emergenti. 
Le strategie adottate dai potenziali entranti mirano a realizzare accordi di 
colaborazione con imprese locali presenti nell'area oppure con gli stessi 
Governi che hanno innalzato le barriere all'entrata. La ricerca della 
partnership è connessa alla scelta dichiarata di voler occupare nicchie di 
mercato per poi espandersi in altri segmenti. Gli accordi che si realizzano 
spesso hanno l'obiettivo di sviluppare congiuntamente un nuovo modello o 
sviluppare programmi di ricerca avanzata. 15 Le imprese locali ed i Governo 
sono infatti attratti dalla possibilità di acquisire know how. Ad esempio 
Germania e Cina 16hanno firmato nel 1998 diversi accordi economici per un 
valore di oltre 3 miliardi di dollari per la creazione di importanti linee 
15 Molte volte le imprese nuove entranti , leader nei rispettivi mercati domestici, fanno leva sul 
desiderio delle imprese locali di collaboraziuone sulle conoscenze tecnologiche. 
16 Le autorità cinesi hanno delineato un piano quinquennale 200-2005 che, considerando il potenziale 
di sviluppo del PIL cinese attorno al 9% annuo, dovrebbe assicurare il completamento della 
transizione da economia pianificata a d economia di mercato. Il programma, in sostanza, prevede una 
riduzione progressiva dei dazi e una sostanziale rimozione degli ostacoli al commercio e agli 
investimenti esteri, oltre a favorire joint-ventures con partners stranieri. 
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produttive di autoveicoli sul territorio cinese da parte di Merceds, Porsche e 
Daimler Benz. Le potenzialità del mercato cinese sono enormi se si considera 
che a fronte di un miliardo e trecento milioni di abitanti le a uto prodotte sono 
appena un milione e mezzo. Oltre alle potenzialità del mercato la Cina 
potrebbe sostituire i Paesi di nuova industrializzazione dell'Estremo Oriente17 
da tempo nell'orbita giapponese o americana come paese produttore a basso 
costo di manodopera.18 
La penetrazione tedesca consiste, di fatto, in tre accordi : a) un investimento di 
un miliardo di euro della Mercedes per l'apertura di una fabbrica a N angfang 
in joint venture con la South China Motor Corporation, (che produrra 60.000 
veture monovolume e 100.000 motori all'anno)19; b) un accordo per l'apertura 
di un istituto per la ricerca e sviluppo motoristico da parte di Porsche a 
Changchug; c) un progetto della Mercedes per la produzione, nella fabbrica di 
Y angshou di 7000 bus. 
Questa penetrazione tedesca m Cina va interpretata come una svolta 
importante per l'intera industria automobilistica europea. L'esperienza tedesca 
dovrà stimolare gli altri costruttori europei ad entrare in un mercato in piena 
espansione e che, soprattutto, vede ancora oggi una scarsa presenza nipponica 
e americana. 20 
17 Thailandia, Corea del Sud, Taiwan, Filippine 
18 
Allo stato attuale soltanto Audi, Volkswagen e Citroen vantano una presenza consolidata in Cina. 
19 
Nell'accordo la Mercedes avrà una partecipazione al 45% mentre il socio cinese il restante 55%) 
20 
Al contrario in Paesi quali l'Indonesia, Vietnam, Malaysia, Filippine e Thailandia accordi di joint 
venture tra giapponesi e imprese locali hanno determinato un significativo vantaggio competitivo da 
parte dei costruttori giapponesi. 
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Tab. 3.7 Sud est asiatico: accordi di collaborazione industriale negli anni 
Novanta 




Ford • ... À 
GM ... . • ... ... 
Jeep À ... 
PRODUTTORI COREANI 
Daewoo • .... ... .... 
Hyundai À • À 
Kia • •• 
Ssayong • À 
PRODUTTORI EUROPEI 
Audi • • • 
BMW À ... À 
Citroen À À ... 
Daimler- • 
Mercedes • ... • ... 
Peugeot À ... ... 
Renault À 
Rover • • ... 
Seat ... 
Volkswage À ... À 
Volvo ... ... À 
PRODUTTORI GIAPPONESI 
Daihatsu À • À ... 
Guji ... 
Honda • • ... ... 
lsuzu 
Mazda À ... À ... 
Mitsubishi ... • • 
N issan ... ... .... À 
Subaru ... 
Suzuki À ... À 
Toyota • À • À ... 
A accordo in corso 
elaborazione dell 'autore su dati FIAT 



















... • ... • 
• 








À ... ... ... 
À • 
... • 
+ Progetto Fonte: 
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3. 7 La produzione di massa e le origini del settore automobilistico 
Il primo sistema di produzione conosciuto e praticato per millenni è quello 
della produzione artigianale, in base alla quale ogni bene viene prodotto in 
modo individualizzato per soddisfare le specifiche esigenze di consumo. 
La caratteristica più rilevante è la sua estrema flessibilità che può realizzarsi 
grazie all'impiego di maestranze molto specializzate o all'uso di macchine che 
si prestano a molteplici usi. Sono dunque l'abilità dell'artigiano e la sua 
specializzazione le risorse chiave di questo sistema di produzione. I prodotti 
generati da tale sistema di produzione non raggiungono mai grandi volumi, 
poiché essi sono in genere lavorati singolannente. Essi non sono inoltre mai 
identici gli uni agli altri, nonostante il progetto fosse unico per ogni articolo 
poiché le operaz1om di montaggio ed assemblaggio comportano 
inevitabilmente un adattamento manuale delle parti, al fine di ottimizzare 
l'incastro. I costi di tali prodotti sono, ovviamente, molto elevati se paragonati 
ai costi di prodotti analoghi ottenuti con sistemi di produzione di massa. Nel 
settore dell'auto questo sistema produttivo fu utilizzato da imprese come la 
Panhard et Levassor di Parigi, che tra il 1887 e i primi del novecento 
produceva una piccola quantità di automobili avvalendosi di operai altamente 
specializzati. 21 
Il destino del sistema artigianale è controverso. Womack, Jones e Roos 
mettono in risalto l'incapacità del settore artigianale di produrre grandi 
innovazioni tecnologiche a causa dell'assenza, in quell'ambito, di ricercatori 
specializzati e di mezzi finanziari sufficienti per garantirsi l'uso di nuove 
tecnologie o degli strumenti necessari per la loro applicazione, ed inoltre 
sottolineano che l'avvento delle nuove tecnologie di produzione flessibile 
21 Essi operavano assecondando in ogni momento le esigenze della loro clientela costituita da persone 
molto facoltose le quali possono richiedere modelli di carrozzeria o adattamenti meccanici studiati su 
misura. 
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toglie alle nicchie di mercato in cui i produttori artigianali si sono rifugiati, la 
loro caratteristica di inattaccabilità. Questo è un fenomeno evidente nel settore 
automobilistico ove le imprese artigianali non sono in grado di sopravvivere al 
crescere della domanda di motorizzazione.22 
Altri studiosi 23 rivalutano un certo tipo di sistema produttivo artigianale 
dando risalto alle caratteristiche di vitalità tecnologica e negando così la 
visione della via della produzione di massa come unico percorso di sviluppo 
economico praticabile. Nel XIX sec., il modello di produzione artigianale 
perde la sua preponderanza e viene man mano sostituito dal sistema di 
produzione in serie. Tale sistema nasce nell'ambito dell'industria americana e 
raggiunge il suo culmine nell'industria nordamericana dell'auto. Il prodotto 
simbolo della produzione di massa è stato senza dubbio la Ford modello T, 
un'autovettura lanciata nel 1908 come primo vero prodotto destinato alle 
masse, la cui produzione, proseguita fmo al 1927, superò i 15 milioni di 
esemplari. 24 L'obiettivo di Ford, che rappresentava il tipico ''first mover'' in 
base alla terminologia di Chandler 25 è principalmente quello di creare un 
mercato per un prodotto, l'automobile, che fino ad allora non disponeva di un 
vero e proprio mercato. La strategia messa in atto per il raggiungimento di tale 
obiettivo era di ridurre i costi di produzione affmché il prodotto fosse 
disponibile sul mercato a prezzi accessibili ad un numero crescente di persone. 
Per tali scopi la macchina è progettata sostanzialmente tenendo conto delle 
esigenze della produzione facendo uso il più possibile di parti standardizzate. 
L'obiettivo della riduzione dei costi viene perseguito anche mettendo in atto il 
massimo grado di specializzazione possibile degli stabilimenti che sono 
dedicati alla produzione di un solo prodotto e sono basati sull'impiego di 
22 WOMACKJ.F., JoNEsD.T., RoosD. The machine that changed the world, RawsonAssociates, New 
York, 1990 (trad, italiana Rizzoli Milano, 1991) 
23 
PioRE M.J., SABEL C.F. The second industriai devide. Possibilities for prosperity, Basic Books, 
New York, 1984 (trad. Ital.Petrini, Torino, 1987) 
24 La macchina restò in produzione per 19 anni, seconda solo al "Maggiolino" Volkswagen. 
25 CHANDLER A., Sale and scope: the dinamic of industriai capitalism, The Belknap Press ofHoward 
university, Cambridge-Mass 
56 
macchine specializzate nella produzione di un singolo componente. Il primo 
simbolo della produzione di massa fu la prima linea di montaggio in 
movimento, introdotta da Henry Ford nel suo stabilimento di Highland Park 
presso Detroit, nel quale le ore di manodopera necessarie al montaggio del 
modello T passarono da 12,5 a 1,5 ore, con una conseguente riduzione del 
costo unitario. 
La necessità di controllo insita in tale sistema produttivo è soddisfatta con 
forme organizzative gerarchiche volte ali' eliminazione delle inefficienze. I 
metodi applicati erano quelli del Taylorismo o dello Scientific Management 26, 
che comportano uno studio accurato sul moto delle mani, dei lavoratori nel 
compimento delle loro mansioni e dei relativi tempi di realizzazione. 
La necessità di controllo e di stabilità si manifesta con la creazione di enormi 
complessi produttivi integrati verticalmente, in cui si distinguevano lo 
stabilimento di Rouge 27 in cui erano presenti una vetreria, un'acciaieria e le 
varie attività di lavorazione del metallo. Il collegamento alle fonti di materie 
prime avveniva attraverso una ferrovia costruita e gestita dalla stessa Ford. 
L'integrazione verticale si estendeva sia verso l'alto cioè dal lato delle 
forniture, sia verso il basso, con un controllo capillare della distribuzione. Le 
economie di scala sono il cardine dell'intera filosofia, rendendo possibile la 
realizzazione di grandi volumi di produzione e quindi di vendite, 
congiuntamente alla riduzione dei costi di produzione e quindi dei prezzi sul 
mercato che producono a loro volta una crescente domanda. 
La tabella seguente evidenzia l'andamento delle vendite e dei prezzi nel caso 
del modello T 
26 L'opera di riferimento è TAYWR F.W., L'organizzazione scienti.fica del lavoro, Ed. Comunità, 
Milano, 1952 
27 
Inaugurato nel 1927 questo mastodontico complesso industriale dava lavoro a 81.000 persone e 
occupava un'area di circa 4 milioni di metri quadrati. Vi si produsse il modello "A". 
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Tab. 3.8 Andamento dei prezzi e delle vendite per la Ford modello T (1908-
1916) 
Anno Prezzo in US $ Vendite totali nr. 
1908 850 5.986 
1909 950 12.292 
1910 780 19.293 
1911 690 40.402 
1912 600 78.611 
1913 550 182.809 
1914 490 260.720 
1915 440 355.276 
1916 360 577.036 
Fonte: HOUSELL D., From the American System to mass production 1900-1932, John 
Hopkins University Press, Baltimora, 1994 
La forte spinta all'automazione del processo produttivo, pur comportando 
elevatissimi investimenti, consentiva di aumentare la produzione e di generare 
una notevole diminuzione dei costi per unità prodotta. 28 L'alto valore dei costi 
fissi imponeva all'imprenditore il prolungamento del ciclo di vita del prodotto, 
possibile appunto perché si era in presenza di un mercato omogeneo ben lungi 
dall'essere maturo. 
3.8 La scoperta della varietà 
Un primo tentativo di andare oltre il modello della produzione di massa o, 
meglio, di integrarlo, avviene con Alfred P.Sloan Jr., direttore generale di 
Generai Motors a partire dagli anni venti. Sloan è il principale artefice del 
processo di transizione del mercato dei prodotti di massa standardizzati alla 
nascita dei prodotti differenziati, ed è ricordato come il fondatore della 
28 L'automazione generava costi fissi molto alti rendendosi necessario mantenere sotto stretto 
controllo e stabilità i fattori di input, il processo e gli output: qualsiasi interruzione del ciclo produttivo 
comportando la ripartizione dei costi fissi su un numero inferiore di unità avrebbe infatti cagionato 
enormi aumenti del costo associato ad ogni unità prodotta. 
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struttura d'impresa multidivisionale ed il promotore della prima sezione di 
ricerche economico-aziendali. 
La strategia di Sloan deriva dalla constatazione delle differenti caratteristiche 
della struutra operativa di G.M. rispetto a Ford. A differenza di quest'ultima, 
che mirava ad ottenere forti economie di scala, la G.M. nasce come 
agglomerato di molte imprese diverse ognuna delle quali è specializzata nella 
produzione di automobili appartenenti a segmenti differenti. La produzione si 
presenta dunque frammentata e le economie di scala non sono adeguate a 
causa dei lotti produttivi ridotti: la conseguenza è un prezzo di vendita non 
concorrenziale. Per far fronte al divario competitivo la GM propose una serie 
di modelli differenziati per anno di produzione e fascia di prezzo in modo da 
coprire l'intero mercato. Le economie di scala sono perseguite non a livello di 
prodotto ma di singolo componente assemblato per il quale è adottato il 
principio della produzione di massa. L'elemento di differenziazione è la 
carrozzeria dell'automobile che è soggetta periodicamente ad un restyling. 
T aie impostazione produttiva ottenne notevoli risultati, come evidenziato dalla 
tabella seguente: 
Tab. 3.9 Andamento delle quote di mercato delle Big Three 1921-40 
Anno Ford(%) GM(%) Chrysler (%) 
1921 55,7 12,3 -
1925 40,0 20,0 -
1929 31,3 32,3 8,2 
1940 18,9 47,5 23,7 
Fonte: Chandler A.D., 1962 
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3. 9 La concorrenza del modello giapponese 
Le tappe fondamentali dello sviluppo e del consolidamento delle imprese 
nipponiche sono riconducibili a tre29. Immediatamente dopo la seconda guerra 
mondiale i Giapponesi conseguono un vantaggio in termini di costi, potendo 
beneficiare di costi di manodopera molto inferiori rispetto ai loro concorrenti 
occidentali. Tale situazione rende conveniente la produzione di beni ad elevata 
intensità di lavoro30 • IL successivo innalzamento dei salari avvenuto intorno 
agli anni cinquanta e Sessanta, indusse i capitalisti giapponesi a sostituire 
progressivamente, ove possibile, il lavoro con il capitale. Le imprese che 
adottavano politiche che miravano a favorire le economie di scala e le 
industrie più efficienti si svilupparono a scapito delle altre. Il passo ulteriore 
che spinse i produttori giapponesi ai vertici delle produzioni mondiali fu 
l'adozione, il miglioramento e l'adattamento delle tecnologie americane. 
L'attenzione dei nipponici si rivolse soprattutto al processo produttivo 
definendo nuovi sistemi produttivi tra cui spicca quella che gli americani 
chiameranno lean production (produzione snella). Il settore dell'auto venne 
attaccato dai produttori giapponesi a livello mondiale a partire dai segmenti 
meno profittevoli fino ad essere occupato anche nei segmenti più elevati. 31 
L'evoluzione naturale delle competenze storiche delle imprese giapponesi 
consisteva proprio nell'adozione della mass customization. Lo sviluppo di 
capacità di risposta rapida e di flessibilità infatti consentiva loro di produrre 
grande varietà e personalizzazioni on demand . In particolare la Toyota 
intraprese tale cammino già alla fme degli anni Ottanta. 32 
Il vantaggio competitivo dei giapponesi nell'industria automobilistica non 
derivava né da salari più bassi né dalla politica industriale del Ministero 
29 
JURGENS U., 1989, The transfer of Japanese Management Concept in the international Automobile 
industry Unwin, Hayman 
30 
SHIMOKAWA K., 1982, The Structure ofthe Japanese Auto Jndustry and its contribution in 
Automotive Process lnnovation, International Automobile Programme, MIT 
31 CusUMANo M.A, 1985, The Japanese Automobile Jndustry: Technology and Toyota, Harvard 
University Press, Cambridge-Mass 
32 JAcoT J.H., 1980, Dufordisme au toyotisme, La documentation Francaise, Paris 
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Giapponese del Commercio Internazionale e dell'Industria, né dal più elevato 
livello di automazione e robottizzazione. Esso era fondato sulla capacità di 
coniugare un vantaggio dal lato dei costi con una forte propensione 
all'innovazione e alla differenziazione e non alla ricerca, in sostanza, di un 
solo vantaggio competitivo secondo le teorie di Porter, ma di più leadership su 
diversi fronti. 
Va considerato come la lean production abbia tratto origine da circostanze 
oggettive diverse da quelle che hanno visto nascere il fordismo. Il punto di 
forza della lean production non è soltanto costituito dalla riduzione dei costi, 
ma è dovuto al miglioramento della qualità. La Toyota Motor Company fu 
l'impresa nell'ambito della quale nacque la /ean production intorno al 193 7, 
presentandosi come produttore di veicoli destinati all'uso militare.33 
Le condizioni oggettive del Giappone dell'epoca ostacolavano l'adozione di 
sistemi produttivi di massa. Numerosi studiosi sottolineano come la scarsità di 
risorse sia stato per il Giappone il vincolo fondamentale a questo riguardo. Nel 
secondo dopoguerra, infatti, aveva certamente risorse ben più limitate rispetto 
agli Stati Uniti ai tempi di H.Ford. Non si poteva infatti contare su una larga 
disponibilità di capitali né su investimenti esteri, né su di un vasto mercato 
interno. La forza lavoro inoltre presentava caratteristiche diverse rispetto a 
quelle occidentali: non esistevano lavoratori immigrati, né era possibile, a 
causa del potere dei sindacati e dell'atteggiamento del Governo, considerare il 
costo del lavoro come un qualsiasi costo variabile. I sistemi giapponesi di 
management dovettero, dunque, mettere a frutto con efficacia ed efficienza le 
scarse risorse disponibili. Con quest'obiettivo si sviluppò il Toyota Production 
System , meglio noto come Toyotismo, che mirava, appunto, alla riduzione dei 
costi, all'azzeramento dei difetti e alla massimizzazione della varietà. 
La risorsa chiave per l'attuazione di tale sistema era la forza lavoro. I 
lavoratori venivano fortemente valorizzati favorendo nel tempo lo sviluppo di 
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professionalità ed esperienze, creando in essi un sentimento di coinvolgimento 
e di continuità. Attraverso tale politica si tendeva non soltanto a stimolare la 
forza lavoro ad assumere un ruolo attivo nel risparmio delle risorse e nella 
risoluzione di problemi, ma anche alla ricerca di un loro fattivo contributo per 
il miglioramento della qualità. "Essi divennero membri della comunità Toyota, 
con una serie di diritti, inclusi la garanzia del posto di lavoro a vita e l'accesso 
alle strutture Toyota - alloggi, stabilimenti ricreativi-. In cambio l'impresa si 
attendeva che la sua forza lavoro restasse a lavorare alla Toyota per tutta la 
vita" 34. 
Questo approccio alle risorse umane costituisce il fondamento di tutto il 
sistema di produzione della Toyota. Lo stesso sforzo di coinvolgimento è 
messo in atto anche nei confronti dei fornitori con l'adozione della rete di 
collaborazioni e dell'organizzazione degli approvvigionamento detta kanban e 
conosciuto in occidente come just in time . 
3 .1 O La personalizzazione di massa 
Senza il modello della lean production il settore automobilistico non avrebbe 
potuto evolversi verso la personalizzazione di massa (mass customization). In 
questi ultimi anni la domanda è divenuta meno stabile nel volume ed 
eterogenea dal punto di vista qualitativo, rendendo meno efficiente 
l'applicazione di tecniche produttive di massa. In molte industrie la domanda 
si è dimostrata sempre più sensibile a fattori diversi dal prezzo, quali la qualità 
e la capacità di un determinato prodotto o servizio di rispondere pienamente 
alle esigenze del consumatore. La personalizzazione di massa si colloca 
all'estremo del processo che ha portato da un mercato di massa ad un mercato 
segmentato e poi ad un mercato composto da molteplici nicchie, per prendere 
in considerazione un mercato quale entità composta da singoli individui. La 
33 La produzione di veicoli commerciali e di autovetture destinate ali 'uso privato inizierà soltanto nel 
secondo dopoguerra. 
34 
WOMACK J.F., ]ONES D.T., Roos D., op.cit. 
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personalizzazione comporta un notevole allargamento della varietà prodotta 
associata all'applicazione di tecnologie atte al contenimento dei costi. La mass 
customization coniuga, infatti, come già detto, la competizione sui costi con le 
strategie di differenziazione. La possibilità di produrre varietà di prodotto 
integrato a costi accettabili scaturisce dall'applicazione delle moderne 
tecnologie informatiche per la progettazione, produzione e distribuzione. 
Riguardo l'obiettivo della riduzione dei costi compatibilmente alla produzione 
di una maggiore varietà, la soluzione proposta dal nuovo sistema consiste nella 
realizzazione di processi produttivi flessibili e stabili a lungo termine. Questo 
implica una visione del processo produttivo opposta rispetto al modello di 
produzione di massa: è necessario sviluppare prima i processi e 
successivamente i prodotti. Mentre i produttori di massa sviluppavano un 
prodotto per poi adattarvi un adeguato e redditizio sistema di produzione, in 
modo che ad ogni prodotto corrisponda un diverso processo produttivo, lo 
spostamento del focus sul processo ci porta ad una situazione opposta: si pensa 
innanzitutto ad un processo che sia versatile e flessibile, per cui ad un singolo 
processo corrisponderanno molteplici prodotti. 
La riduzione del ciclo di vita dei prodotti e del ciclo di sviluppo dei nuovi 
prodotti da parte dei concorrenti, conseguenti ai mutamenti tecnologici e di 
mercato rendono impensabile per un'impresa l'allestimento di un processo 
produttivo appositamente per un singolo prodotto. Le imprese cercano, 
piuttosto delle economie di integrazione intese come unione di economie di 
scala e di scopo. Le economie di scala presiedono alla diminuzione del costo 
unitario in relazione ali' accrescimento del volume prodotto e alla velocità del 
processo produttivo, mentre le economie di scopo comportano la riduzione del 
costo unitario per prodotti diversi che scaturiscono da un medesimo processo 
produttivo. Un tipico esempio di impresa che persegue entrambi i tipi di 
economie è rappresentato dai produttori che ricevono componenti 
standardizzati in serie e li assemblano in combinazioni distinte nell'ambito di 
63 
un medesimo processo, dando origine a prodotti diversi. Negli ultimi anni la 
maggior parte delle imprese automobilistiche ha riprogettato gli stabilimenti 
con l'obiettivo di diventare "assemblatore puro". Parimenti i mass customizers 
ottengono congiuntamente con economie di scala e di scopo l'applicazione di 
sistemi flessibili di produzione che generano una varietà prodotti senza 
penalizzazione dal lato dei costi. La disponibilità di tali siatemi consegue agli 
sviluppi nel campo dell' information tecnology e delle telecomunicazioni. 







Produzione di massa Personalizzazione di massa 
Efficienza attraverso Varietà e personalizzazione attraverso 
stabilità e controllo flessibilità e velocità di adattamento 
Sviluppare, produrre, 
distribuire beni e servizi a 
prezzi tanto bassi che i 
consumatori possono 
ermettersi di acquistarli 
Domanda stabile 
Mercati vasti ed 
omogenei 
Sviluppare, produrre, distribuire beni e 
servizi a prezzi accessibili e con una 
varietà e personalizzazione tali che i 
consumatori possano trovare 
esattamente ciò che desiderano 
Domanda frammentata 
Nicchie eterogenee 
Beni standardizzati, di 
basso costo e qualità -
accettabile 
Beni e servizi personalizzati, di 
basso costo ed elevata qualità 
Cicli di sviluppo del prodotto brevi 
Cicli di vita del prodotto brevi 
Cicli di sviluppo del 
prodotto lunghi 
Ciclo di vita del 
rodotto lun hi 
Fonte: PINE II B.J.1993 modif. 
3 .11 Il caso FIAT nell'adattamento alla lean production 
Il percorso della riorganizzazione della produzione della Fiat è avvenuto con 
la costruzione degli ultimi quattro stabilimenti: Termoli 3, Cassino, Pratola 
Serra e Melfi .. Con questi quattro stabilimenti la Fiat ha tentato di modificare 
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il proprio sistema produttivo adottando progressivamente il sistema della lean 
production, in particolare partendo dalla fabbrica ad Alta Automazione 
(Termoli 3) per giungere alla fabbrica integrata (Melfi). Con la fabbrica ad alta 
automazione si tenta di ridurre al massimo l'intervento umano nel processo 
produttivo assegnando all'operaio una semplice funzione di controllo del 
macchinario. Il limite dell'automazione consiste nell'impossibilità da parte 
dell'operaio di gestire le eccezioni. Questo diventa ancora più evidente quando 
a fianco dell'automazione si richiede la varietà dei modelli. L'obiettivo 
iniziale era quello di produrre un solo tipo di motore con un'unica linea 
produttiva ad elevata rigidità di processo produttivo. Nel 1986 si decise di 
aumentare le varianti al motore base. La necessità di aumentare il numero dei 
componenti necessari rese necessano accelerare 1 processi di 
inf onnatizzazione con i fornitori e con le linee di montaggio stesse allo scopo 
di monitorare le sempre più frequenti difettosità dei nuovi componenti. Si rese 
dunque necessaria l'interazione di diverse professionalità capaci di interagire 
all'interno di un gruppo di lavoro. Se lo stabilimento Fiat di Cassino si 
sviluppava negli anni Ottanta come gioiello dell'automazione industriale, si 
studiava già un nuovo insediamento produttivo in cui poter applicare i nuovi 
processi produttivi dettati dalla lean production. La fabbrica di Melfi nacque 
in tal senso, come modello di punta di fabbrica integrata in cui l'elemento 
umano riprendeva il suo ruolo di attore, e non solo di controllore, nel processo 
di produzione. 35 
Per concludere l'analisi della lean production resta da affrontare l'aspetto 
fondamentale dell'approvvigionamento just in time. 
Tradizionalmente i costruttori americani ed europei hanno adottato una 
politica di integrazione verticale dal lato delle forniture: i fornitori meno 
strategici erano tanti, non coinvolti nella progettazione delle componenti, in 
35 Il nuovo sistema produttivo prevedeva la creazione di UTE (Unità tecnologiche elementari) , 
piccole aree di competenza su cui è possibile svolgere attività di controllo, prevenzione, assorbimento 
delle varianze, miglioramento continuo per il raggiungimento degli obiettivi di qualità e produttività 
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concorrenza tra di loro sul prezzo. L'impresa automobilistica per evitare 
diffusione di informazioni e rischi di interruzioni del processo produttivo 
tendeva all'acquisto del fornitore controllandolo interamente. Questa 
tendenza, evidente fino alla fine degli anni Ottanta, portava con sé un limite 
significativo, essendo il fornitore poco stimolato all'innovazione, essendo 
concentrato più sul fattore prezzo che sulla qualità. Con la lean production si 
individuano dei fornitori strategici a cui affidare le responsabilità delle 
forniture di primo livello ed il coordinamento delle forniture di secondo 
livello, restando il controllo della qualità appannaggio esclusivo dei fornitori. 
In questo rapporto il flusso di informazioni è molto intenso .Le diverse 
varianti di prodotto sono fomite ali' impresa automobilistica che assembla 
ciascun componente così come richiesto dal cliente finale. Al crescere della 
varietà cresce anche la complessità di gestione del sistema degli 
approvvigionamenti sulla linea produttiva. Il just in time prevede appunto che i 
sottogruppi di assemblaggio della vettura arrivino alla linea di montaggio al 
momento richiesto e nelle quantità necessarie. Si eliminano, in tal modo, i 
costi legati alla gestione delle scorte. 36 
Anche la funzione di ricerca sviluppo e progettazione modifica la sua 
tradizionale fisionomia nella lean production. Mentre nella fase della 
produzione di massa le aree destinate allo studio di nuove tecnologie erano 
localizzate al di fuori degli insediamenti produttivi, concentrati sulla ricerca di 
innovazioni di grande portata, con la lean production tale funzione viene 
rilocalizzata a stretto contatto con gli stabilimenti con lobiettivo 
dell'innovazione incrementale sul prodotto o sul processo. Secondo lo schema 
di Schmidt e Tiedermann (1987) è possibile individuare due modelli 
36 Tra i numerosi studi suljust in time ricordiamo quello di R.W.Hall, che presenta numerosi casi 
pratici e illustra dettagliatamente tecniche di applicazione reale che prevedono l'adozione di un 
metodo di controllo basato sulla misurazione del livello di scorte in lavorazione. Il sistema si avvicina 
enormemente a quanto prospettato per la produzione di massa, in quanto come rileva lo stesso 
Hall" .. tende a produrre ciò che occorre al cliente, con il ritmo secondo il quale il cliente ne ha 
bisogno, con la qualità perfetta e in un tempo iatantaneo, senza spreco di materiali. Di lavoro, di 
impianti" ( HALLR.W. 1993, Zero inventories, Dow Jones Irwin, New York) 
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organizzativi a seconda del modo di concepire l'innovazione. Se l'innovazione 
è di tipo radicale prevale un modello pipeline, se l'innovazione è 
incrementale, come nel caso dei mass customizers, prevale un modello 
sistemico. 
Lo sviluppo di innovazioni incrementali genera due importanti conseguenze: 
riduce i costi dell'innovazione e riduce i tempi di sviluppo del prodotto. 
La seconda caratteristica della lean production molto evidente nelle imprese 
giapponesi e evidente in quelle europee solo da pochi anni, è lo sviluppo 
congiunto tra due imprese di un singolo prodotto. Tale forma di collaborazione 
si esplica generalmente in due modi: lo sviluppo di sinergie di prodotto tra due 
costruttori concorrenti , e lo sviluppo in sinergia tra l'impresa automobilistica 
e il fornitore di primo livello. 37 
37 
E' il caso di Citroen e Peugeot che hanno delegato una società esterna, la Sogedac, all'acquisto e 
alla verifica della qualità dei componenti. E' il caso anche della Fiat e della Generai Motors dopo 
l'accordo del Marzo 2000. 
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Tabella 3.11 Due strutture per il processo innovativo 
Ricerca di base ricerca applicata pre sviluppo sviluppo progettazione produzione 
I ~ 
vendite 
~ ~D D 
IL modello pipeline 
ricerca progettazione 
Il modello sistemico 
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CAPITOLO IV 
L'industria automobilistica nell'Unione Europea e la sfida competitiva 
con il Giappone 
4.1 L'importanza dell'industria automobilistica 
L'industria automobilistica può essere considerata il maggior successo 
industriale del XX secolo. L'ammontare totale degli automezzi prodotti in 
Europa occidentale nel corso degli ultimi 50 anni supera i 4 70 milioni di unità 
tra automobili e veicoli commerciali. Attualmente, il parco auto dell'Unione 
Europea conta più di 200 milioni di unità, con una densità di circa un veicolo 
ogni due abitanti. 
L'intera economia ha beneficiato della crescita registrata da questo settore. Per 
quanto riguarda l'occupazione nell'Unione Europea, la filiera dell'industria 
automobilistica - che comprende produttori di componenti, produttori di 
veicoli e reti di vendita e servizi - annovera oltre 5 milioni di dipendenti, ai 
quali vanno aggiunti i quasi 2 milioni di soggetti coinvolti nella lavorazione di 
materiali utilizzati per la produzione di veicoli (acciaio, vetro, plastica, 
gomma, ecc.), e gli oltre 1 O milioni che gravitano nell'ambito di attività 
correlate al settore automobilistico (produzione e distribuzione di carburante, 
creazione di infrastrutture stradali, ecc.), per un ammontare totale che supera i 
17.8 milioni di dipendenti. 
Un ambito economico nel quale l'acquisto e l'utilizzo di veicoli si rivela pure 
di primaria importanza è quello fiscale. Secondo stime della European 
Densità automobilistica nell'Europa Occidentale 
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002* 2004* 
AUSTRIA 391 410 433 458 475 478 482 486 
BELGIO 383 400 412 424 438 446 451 454 
DANIMARCA 309 311 311 332 347 357 365 373 
EIRE 228 241 263 292 330 367 401 430 
FINLANDIA 387 381 365 373 383 393 405 413 
FRANCIA 413 418 430 437 447 455 461 471 
GERMANIA 385 464 490 501 509 521 532 542 
GRECIA 164 170 189 210 240 263 288 318 
ITALIA 446 474 479 486 500 513 522 528 
OLANDA 367 375 385 372 387 396 406 412 
NORVEGIA 379 377 380 378 408 419 421 429 
PORTOGALLO 163 205 242 280 319 363 404 446 
REGNO UNITO 399 408 419 435 458 467 474 481 
SPAGNA 309 329 297 319 349 375 394 416 
SVEZIA 424 413 409 412 423 439 458 476 
SVIZZERA 446 451 453 462 473 472 470 467 
Europa Occ. 380 407 416 428 445 458 469 480 
Abit./veicolo 2.63 2.46 2.40 2.34 2.25 2.18 2.13 2.08 
• prev1s1om 
• Fonte Standard & Poor's DRI, World Car Industry Report, December 2000 
Parco circolante europeo (milioni di veicoly 
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002* 2004* 
AUSTRIA 3.02 3.24 3.48 3.69 3.84 3.88 3.93 3.98 
BELGIO 3.83 4.03 4.17 4.31 4.47 4.58 4.64 4.69 
DANIMARCA 1.59 1.60 1.62 1.74 1.84 1.89 1.94 1.99 
EIRE 0.80 0.86 0.94 1.06 1.22 1.37 1.51 1.62 
FINLANDIA 1.93 1.92 1.86 1.91 1.97 2.04 2.11 2.16 
FRANCIA 23.46 24.02 24.90 25.50 26.34 27.05 27.63 28.40 
GERMANIA 30.70 37.58 39.92 41.05 41.75 42.89 43.79 44.59 
GRECIA 1.65 1.75 1.97 2.19 2.55 2.83 3.15 3.51 
ITALIA 25.32 26.95 27.42 27.84 28.70 39.50 30.08 30.53 
OLANDA 5.49 5.69 5.93 5.78 6.08 6.28 6.50 6.66 
NORVEGIA 1.61 1.62 1.65 1.66 1.81 1.88 1.91 1.96 
PORTOGALLO 1.61 2.02 2.40 2.75 3.17 3.62 4.06 4.50 
REGNO UNITO 22.99 23.64 24.47 25.55 27.05 27.74 28.27 28.82 
SPAGNA 12.00 12.85 11.64 12.51 13.73 14.79 15.61 16.50 
SVEZIA 3.63 3.59 3.59 3.65 3.76 3.94 4.12 4.30 
SVIZZERA 2.99 3.10 3.17 3.27 3.37 3.42 3.44 3.43 
Europa Occ. 142.62 154.45 159.13 164.46 171.65 177.70 182.67 187.65 
• Previsioni 
• I dati sono tengono conto della riunificazione tedesca del 1991 e della riclassificazione del circolante in Spagna nel 1993 
• Fonte Standard & Poor's DRI, World Car Industry Report, December 2000 
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Automobile Manufacturers Association (ACEA), le entrate fiscali complessive 
derivanti dalla motorizzazione nell'Unione Europea nell'anno 1997 
ammontano a circa 272 milioni. Di conseguenza, le entrate fiscali derivate 
dalla motorizzazione nei singoli paesi dell'Unione oscilla da un minimo del 
3% del PIL (Spagna) a un massimo del 5% (Italia). 
Tuttavia, si può anche sostenere che l'industria automobilistica sia vittima del 
proprio successo. Il fenomeno della motorizzazione di massa ingenera, 
accanto ai ben noti aspetti dell'inquinamento, problemi di congestione che 
minano la mobilità nei suoi tratti fondamentali. In altre parole, la diffusione 
dell'automobile, strumento fondamentale per la mobilità personale, dà origine 
a situazioni di saturazione che, se non adeguatamente corrette tramite politiche 
specifiche per le infrastrutture, finiscono per agire negativamente sulla 
mobilità stessa. Secondo stime del DG VII (Trasporti) della Commissione 
Europea, i costi sociali della sola congestione dei trasporti su strada 
ammontano a circa il 2% del PIL dell'Unione. 
L'Unione Europea è il maggior produttore mondiale di autoveicoli 1, 
rappresentando il 32% del totale della produzione mondiale, contro il 25% 
degli Stati Uniti e il 20% del Giappone. Le esportazioni dell'Unione, inoltre, 
sono state pari, nel 1999, a 53 miliardi di Euro, con un attivo di bilancia 
commerciale pari a 19,9 miliardi di Euro2. Tra i tre poli triadici è stato 
comunque il Giappone ad aver fatto registrare il maggior surplus commerciale 
negli anni novanta (fino alla crisi del 1998), con un dato annuo che superava i 
1 Si intende per autoveicoli la somm atra autovetture passeggeri e autocarri 
2 Il dato comunque non è eclatante, in quanto per tutti gli anni ottanta e fino al 1997, il surplus di 
bilancia era mediamente superiore ai 25 miliardi di Euro. 
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50 miliardi di ECU. Nel 1989 il 71 % delle importazioni di veicoli nei Paesi 
membri dell'Unione, proveniva dal Giappone: una quota che, tuttavia è 
drasticamente sceso un decennio al 3 9 % più tardi a causa dell'installazione di 
stabilimenti giapponesi di assemblaggio nel territorio comunitario, concentrati 
soprattutto, ne Regno Unito e delle limitazioni alle importazioni imposte dalla 
Commissione Europea dal 1991 a tutto il 1999 (Elements of Consensus ). Va 
comunque sottolineata l'ascesa delle importazioni dai Paesi produttori 
dell'Europa Orientale (Rep.Ceca, Ungheria, Polonia, Slovenia) che alla fine 
degli anni Novanta erano pari al 28 % del totale. Significativa è stata anche la 
crescita delle importazioni dalla Corea Del Sud ( dall 0.8 % del 1989 al 10.2 
del 1999). 
Destinatari delle esportazioni comunitarie sono stati, sempre nel 1999, 
soprattutto gli Stati Uniti (38.6 %) seguiti dal Giappone( 8,7%) e dalla 
Svizzera (8,3%). Importanti mercati di sbocco per i veicoli comunitari sono 
anche i Paesi dell'est europeo (18 %), mentre nei Paesi del Sudamerica e del 
N ordafrica le esportazioni non fanno registrare dati significativi per l'esistenza 
di notevoli impianti produttivi di proprietà,(o in joint-venture con società 
locali) dei maggiori costruttori europei. 
Tab 4.1 Produzione di autoveicoli UE, 1999 
Autovetture Veic.Indust. Totale 
Austria 87.059 14.607 101.666 
Belgio 936.087 74.668 1.010.755 
Finlandia 33.876 498 34.374 
Francia 2.785.258 405.019 3.190.277 
Germania 4.642.067 352.656 4.994.723 
Italia 1.397.664 288.795 1.686.459 
Paesi Bassi 262.405 43.134 305.539 
Portogallo 186.996 65.186 252.182 
Spagna 2.292.395 480.021 2.772.416 
Svezia 216.054 25.152 241.206 
Regno Unito 1.775.377 180.802 1.956.179 
TOTALE 14.615.238 1.930.538 16.545.776 
Fonte: Automotlve news, 2000 
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Tab. 4.2 Vendita di autoveicoli UE, 1999 
Autovetture V eic.Indust. Totale 
Austria 314.182 30.148 334.330 
Belgio 489.621 57.613 547.234 
Danimarca 142.417 24.827 167.224 
Finlandia 136.324 14.212 150.536 
Francia 2.148.423 375.333 2.523.756 
Germania 3.802.176 227.254 4.029.430 
Gran Bretagna 2.197.615 246.180 2.443.795 
Grecia 262.306 o 262.306 
Irlanda 174.220 33.472 207.692 
Italia 2.323.654 176.078 2.499.732 
Lussemburgo 40.476 3.094 43.570 
Paesi Bassi 611.536 99.690 711.226 
Portogallo 297.658 102.298 399.956 
Spagna 1.505.016 206.622 1.711.638 
Svezia 295.249 27.956 323.605 
TOTALE 14.740.873 1.624.777 16.356.030 
Fonte: Automotive news, 2000 
Tab. 4.3 Produzione Automobilistica 1999 
Gruppo Vetture Veicoli Veicoli Bus Totale 
Passeggeri Com mere. Industriali 
Volkswagen 2.985.715 177.890 o o 3.163.605 
PSA 1.969.102 415.367 o o 2.384.469 
Ford 2.079.412 198.495 o o 2.277.907 
GM 1.916.279 58.249 o o 1.974.528 
Renault 1.645.670 263.285 42.182 2.355 1.953.492 
Fiat 1.402.698 217.474 66.108 4.197 1.690.477 
Dairnler/C:hrysler 1.127.085 178.259 94.848 6.423 1.406.615 
BMW - Rover 1.048.406 24.155 o o 1.072.201 
Volvo* 50.505 5.698 56.203 
Man 50.025 3.943 53.968 
Daf - Leyland 32.466 1.795 34.261 
Scania 41 .580 2.636 44.213 
Porsche 46.167 o 46.167 
Altri europei 1.532 12.913 6.744 21.189 
Giapponesi 713.296 82.225 3.584 o 799.105 
Totale 14.933.470 1.616.931 394.211 33.788 16.978.400 
Fonte: Automotive News, 2000 
* Il dato relativo alle vetture passeggeri V o Ivo è incluso nel dato Ford. 
72 
Tab. 4.4 Scambi di autoveicoli dell'UE (dati in milioni di Euro) 
Esportazioni UE Importazioni UE 
1995 1996 1997 1998 1999 1995 1996 1997 1998 
Vetture 29.592 31.852 35.046 36.498 36.429 11.216 12.393 16.122 20.616 
VCL 1.029 1.348 1.708 1.725 1.393 952 1.056 1.595 1.868 
V.I. 3.215 3.628 4.167 4.257 3.494 346 347 457 477 
Bus 424 486 590 719 483 52 72 102 147 
Totale 34.261 37.314 41.511 43.199 41.799 12.566 13.868 18.276 23.108 
Fonte: Eurostat, 2000 
Tab. 4.5 Origine delle importazioni UE (1999) (valore percentuale sul 
totale) 




Corea del Sud 10,2 
Altri 24,9 
100 
Tab. 4.6 Destinazione delle esportazioni (1999) (valore percentuale sul 
totale) 















4.2 La concorrenza giapponese in Europa. 
Il timore che le restrizioni all'importazione impedissero una soddisfacente 
partecipazione all'invitante mercato interno europeo ha spinto i costruttori 
giapponesi ad operare importanti investimenti in Europa. 
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Negli ultimi anni l'industria automobilistica coreana è entrata con successo 
nella fase di decollo. I suoi modelli, inizialmente destinati soltanto ai 
mercati asiatici, hanno via via guadagnato quote di mercato anche sui 
mercati occidentali. 
La strategia usata per sviluppare il settore auto in Corea è, più o meno, la 
stessa utilizzata in Giappone con successo. 
L'ascesa spettacolare dell'industria giapponese, almeno fino al 1999, è 
stata oggetto di numerose analisi. I produttori giapponesi potevano godere 
di notevoli vantaggi competitivi e allo stesso tempo approfittare della 
scarsa efficienza dei concorrenti americani ed europei, potendo, inoltre, 
contare sull' efficace sostegno della politica commerciale nazionale. I costi 
unitari bassi rispetto agli standards internazionali hanno rappresentato un 
vantaggio competitivo importante. Erano il risultato di costi del lavoro, 
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salariali e non, relativamente moderati, orari di lavoro prolungati ed elevata 
produttività. 
Tab. 4.8 Il decollo dell'industria automobilistica giapponese e di quella 
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Fonte: gerpisa, 2000 
--Coreana 
- Giapponese 
Inizialmente il mercato interno era stato protetto da dazi elevati. In 
seguito, l'accesso al mercato da parte dei produttori stranieri è stato, in 
pratica, impedito con un gran numero di barriere commerciali non 
tariffarie. Nel 1960 il Giappone importò soltanto 4.000 automobili, nel 
1970 la cifra era salita a 18.000. I numeri degli anni più recenti non 
raggiungono, comunque, il 5%. Sul mercato interno i giapponesi avevano 
formato una sorta di oligopolio che garantiva ai membri profitti alti. 
Proprio perciò, quando partirono alla conquista del mercato mondiale, 
poterono accontentarsi di margini di profitto inferiori. Inoltre con il sistema 
di cambi fissi di Bretton Woods lo yen restò per molti anni sottovalutato, 
favorendo, in tal modo, l'esportazione. L'esplosione della produzione 
penruse a1 produttori di ampliare continuamente la gamma dei veicoli 
offerti, senza perdere il vantaggio delle economie di scala. Parimenti i 
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costruttori coreani hanno potuto godere delle stesse situazioni favorevoli. 
Prima hanno imitato i modelli di altri costruttori, poi hanno iniziato a 
sviluppare modelli propri e ad adattare lo stile al gusto di gruppi specifici 
di potenziali clienti. Per rendere praticabile questa politica occorreva che il 
volume delle vendite fosse tale da consentire ai produttori lo sfruttamento 
delle economie di scala. E questo sarebbe, logicamente, stato possibile solo 
a fronte di volumi significativi. Infatti gli investimenti dei coreani, in 
Europa sono stati resi possibili dal momento in cui la quota di penetrazione 
nei mercati del vecchio continente, ha iniziato ad assumere una veste tale 
da consentire investimenti diretti sul territorio europeo (Daewoo m 
Polonia, Toyota in Francia e Germania, oltre ai transplants storici m 
territorio britannico). 
4.3 La limitata competitività dei costruttori automobilistici europei 
LA CEE ha negoziato con i giapponesi limitazioni alle importazioni. Nel 
1991 con l'accordo denominato Element of Consensus, la Commissione si 
accordò con il governo nipponico sulle quantità di importazioni di vetture 
giapponesi nell'Unione. Nel paragrafo successivo analizzeremo nei dettagli 
le clausole di tale accordo. Per ora va detto che alcuni costruttori europei, 
come Mercedes e BMW, si opposero con vigore a tali misure 
protezionistiche dal momento che , con le restrizioni alle importazioni in 
termini quantitativi i giapponesi avrebbero cercato di esportare in Europa 
vetture di gamma alta, dirette concorrenti, appunto dei due prestigiosi 
costruttori tedeschi. Fiat POSA e Vw furono i più accesi avversari 
dell'entrata dei Giapponesi sul mercato europeo. Nonostante l'adozione 
ormai generalizzata di modelli di produzione flessibili anche da parte dei 
costruttori europei, questi ultimi hanno ancora un grosso ritardo rispetto ai 
giapponesi., soprattutto in termini di produttività di qualità. Inoltre le 
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aziende giapponesi richiedono meno tempo per adattarsi alle richieste del 
mercato. 
4.4 La scarsa efficacia delle restrizioni volontarie all'esportazione. 
A metà degli anni sessanta i costruttori giapponesi fecero il loro ingresso 
sul mercato europeo nelle fasce inferiori di prezzo. Il prestigio inferiore 
attribuito inizialmente alle vettture giapponesi era , come svantaggio 
competitivo, meno rilevante che nella fascia di prezzo superiore. Due 
fattori inoltre agevolarono l'accesso al mercato. Nell'industria 
automobilistica europea sindacati forti poterono di volta in volta imporre 
aumenti salariali di gran lunga superiori rispetto all'aumento della 
produttività. Di regola la situazione favorevole delle vendite rendeva 
possibile trasferire agli acquirenti, alzando i prezzi, l'aumento dei costi 
unitari. Inoltre, livelli di reddito in crescita favorivano il fenomeno di 
sostituzione dell'auto posseduta con una nuova di livello superiore. Tutto 
ciò convinse i costruttori europei ad abbandonare la costruzione di vetture 
spartane ed economiche e a ritirarsi progressivamente dalle categorie di 
prezzo inferiore. Alla fine soltanto Volkswagen, Fiat e Renault restarono a 
coprire quella fascia di mercato. 
Quando i giapponesi entrarono sul mercato questi produttori mostrarono 
gravi debolezze. Renault era un'azienda di proprietà in parte pubblica con 
impianti obsoleti, fortemente condizionata dai movimenti sindacali. 
























Germania Europa Giappone 
Fonte: Chanaron, 1999 
Fino alla nascita della CEE la Fiat allora la più grande azienda italiana era 
stata completamente protetta contro la concorrenza estera sul mercato 
nazionale, a causa delle elevate aliquote doganali imposte sui veicoli 
stranieri. Anche dopo l'entrata in vigore del Trattato di Roma la forte 
influenza della Fiat sulle politiche economiche governative fece sì che le 
tariffe doganali venissero abbassate solo gradualmente e che fossero create 
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barriere doganali non tariffarie. 3 Al tempo stesso la Fiat non riusciva a 
crearsi un mercato estero. 
Neppure la Volkswagen poteva essere considerata come pienamente 
competitiva. Anch'essa era soggetta a forte condizionamento sindacale, ad 
elevati costi di produzione, ad una carente offerta verso la gamma di 
prezzo bassa. Inoltre l'adattabilità della società era limitata perché lo Stato 
e il land della Bassa Sassonia controllavano la maggioranza delle quote 
societarie. 
Nei primi anni Ottanta, quando negli Stati Uniti la quota di mercato dei 
costruttori giapponesi superò il 20% fu concluso un accordo di restrizione 
volontaria ( 1981) di durata inizialmente limitata a tre anni, il cui contenuto 
era che le importazioni automobilistiche statunitensi dal Giappone non 
dovevano superare 1.85 milioni di unità all'anno. Negli anni Settanta ed 
Ottanta quasi tutti i paesi CEE che avevano un'industria automobilistica 
imposero a loro volta dei limiti all'importazione. 
- In Francia le importazioni dal Giappone furono limitate ad una quota 
non superiore al 3% del mercato. 
- L'Italia aveva limitato le importazioni di auto giapponesi al trascurabile 
livello di 2.550 unità all'anno ancor prima che entrasse in vigore il 
Trattato di Roma. 
- La Spagna impose ai giapponesi una quota massima di 14.000 vetture 
all'anno. 
- Il Portogallo consentì importazioni non superiori a 9.700 unità all'anno. 
- La Gran Bretagna concordo con i costruttori nipponici una quota 
massima dell' 11 %. 
In applicazione del progetto di mercato unico europeo la commissione UE 
si fece carico di sostituire queste regole nazionali con un accordo valido 
per l'intera Comunità. Nel Luglio 1991 si trovò una soluzione (Elements of 
3 
Nella categoria di prezzo inferiore la Fiat ha mantenuto una posizione di quasi monopolio fino alla 
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Consensus) che consentiva ai costruttori giapponesi un volume annuo di 
1,23 milioni di unità fmo al 31 Dicembre 1999.4 Un accordo tuttavia che 
solo in parte ha garantito i costruttori europei. Principalmente perché tanto 
le automobili prodotte in stabilimenti giapponesi situati in Europa quanto 
la produzione giapponese negli Stati Uniti o in altri paesi terzi erano 
comunque escluse dall'accordo. 5 
Le normative sul contenuto locale delle merci volte ad escludere dal 
principio dell'esenzione doganale la produzione degli stabilimenti di 
montaggio giapponesi nell'Unione (le cosiddette "fabbriche cacciavite" 
hanno indotto le imprese giapponesi di componentistica ad investire su 
larga scala in Europa, soprattutto in Gran Bretagna. Inoltre i costruttori 
nipponici hanno acquisito partecipazioni in aziende europee, per esempio 
nel gruppo Rover (prima della sua cessione avvenuta in seguito a favore 
della tedesca BMW). Perciò è quasi impossibile individuare la parte del 
valore aggiunto complessivo che è stata prodotta in Europa, o determinarne 
la "nazionalità". Le restrizioni quantitative alla vendita hanno spinto i 
produttori giapponesi ad adottare strategie di crescita di livello, ad entrare 
cioè in categorie di prezzo superiore Così per i nuovi produttori, ad 
esempio coreani, sono migliorate le possibilità di accedere con successo al 
mercato delle fasce inferiori. La coreana Hyundai è già entrata da molti 
anni nel mercato europeo con grande successo. 
Si può affermare, in defmitiva, che le restrizioni all'esportazione risultante 
dall'accordo del 1991 ha migliorato la capacità di penetrazione in Europa di 
marchi di Pesi Terzi. Inoltre la presenza in Europa dei competitors 
giapponesi attraverso le "fabbriche cacciavite" e attraverso joint ventures 
ha certamente consentito ai nipponici di carpire le esigenze del mercato 
metà degli anni settanta 
4 Nel 1999, ultimo anno di applicazione, la quota per la Francia la quota è stata di 114.700 unità, per 
l'Italia di 129.500, per la Spagna 92.700, per il Portogallo 50.000 e per il Regno Unito 190.000. 
5 L'offerta giapponese proveniente dagli Stati Uniti fu lasciata volutamente libera per non rischiare 
una guerra commerciale tra Europa e Stati Uniti. 
europeo dal suo interno. Compito che sarebbe stato certamente più 
difficoltoso se avessero concentrato la produzione soltanto in Giappone. 
4.11 Il ruolo determinante dei costruttori giapponesi nel Regno Unito 
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Benchè l'occupazione nell'industria automobilistica britannica sia calata 
rispetto agli anni ottanta, essa ammontava, alla fine del secolo, ancora al 2% 
dell'occupazione totale, pari a oltre 400.000 posti di lavoro. Nel Regno Unito 
si produce una larga parte dei veicoli prodotti in Europa. 
Tab. 4.12 Produzione di autoveicoli in Regno Unito a confronto con l'Europa 
Occidentale 
(vetture + veicoli industriali) 
1989 1995 1999 
Regno Unito 1.200 1.800 1.950 
EuropaOcc. 13.700 15.200 16.545 
% Regno Unito 9.0 12.0 12.0 
Fonte : Financial Times, 2000 
Tab. 4.13 Ammontare degli investimenti diretti giapponesi in alcuni paesi 
europei (1980-1990) (dati in miliardi di dollari) 
1980 1990 Tasso medio di crescita 
annuale 1980-90 
Regno Unito 2.00 26.18 5.8 
Belgio 0.40 7.80 31.9 
Francia 0.38 4.97 43.4 
Germania 0.50 5.85 34.0 
Irlanda 0.15 0.72 22.5 
Italia 0.67 1.22 46.7 
Paesi Bassi 0.30 14.77 54.3 
Spagna 0.17 2.24 34.3 
Svizzera 0.19 2.55 31.0 
Fonte: Gerpisa, 2000 
E' evidente dalla tabella precedente l'alto tasso di crescita registrato nel Regno 
Unito rispetto alla media europea. Ciò è dovuto essenzialmente alle decisioni 
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dei grandi costruttori giapponesi Nissan, Toyota e Ronda di stabilire le loro 
basi di produzione europee proprio in territorio britannico. 
Tab. 4.14 La produzione giapponese in Europa Occid.( milioni di unità) 
1990 1995 1999 
Totale auto vendute in Europa 12.2 13.6 17.0 
Tot.auto giapponesi vendute in Europa 1.2 1.7 1.9 
Di cui in Europa 0.1 0.5 0.7 
Date le condizioni imposte dall' "Element of consensus" la crescita delle 
vendite giapponesi in Europa registratasi negli anni Novanta è da ascriversi 
esclusivamente alla crescita della produzione nei transplant del Regno Unito. 
Tab. 4.15 Distribuzione per regioni degli impianti giapponesi nel Regno 
Unito e occupazione (1996) 
Regione Num. Num. occupati % 
North 22 6.315 12.4 
York e Humberside 7 2.770 5.5 
East Midlands 11 1.808 3.6 
East Anglia 9 1.548 3.0 
South 37 6.225 12.3 
South-east 7 1.749 3.4 
West Midlands 24 8.443 16.6 
North-west 19 2.434 4.8 
Galles 31 13.024 25.6 
Scozia 24 5.162 10.2 
Irlanda del Nord 3 1.325 2.6 
Totale Regno Unito 194 50.803 100.0 
Fonte DRI, 2000 
4.6 La cooperazione tra industria automobilistica e Commissione 
Europea 
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In passato, le forme di cooperazione tra la Commissione Europea e l'industria 
automobilistica, portate avanti nel tentativo di produrre regolamenti e strategie 
in grado di garantire che lo sviluppo industriale non avrebbe oltrepassato i 
limiti della compatibilità sociale, hanno attraversato fasi alterne. Le varie DG 
ali' interno della Commissione Europea protestano di frequente per la scarsa 
collaborazione da parte del settore industriale, la cui "chiusura", ad esempio 
riguardo alle normative anti-inquinamento hanno fatto sembrare irrealistici 
alcuni obiettivi imposti dall'esigenza di tutelare l'ambiente, nonostante questi 
si fossero rivelati in seguito non soltanto possibili, ma anche utili ai fini di una 
maggiore competitività rispetto all'industria automobilistica di Stati Uniti e 
Giappone. D'altronde, il settore automobilistico si considera penalizzato da 
una legislazione fiscale particolarmente pesante, che riduce la competitività 
rispetto ai mercati statunitense e giapponese. Inoltre dichiara che alcune delle 
normative della Commissione Europea racchiudono elementi di rischio per i 
margini di profitto industriale. 
Si tratta di una querelle per la quale è sostanzialmente impossibile formulare 
un giudizio assolutamente neutrale e scientifico. Tuttavia, risulta evidente che 
gli interessi in gioco sono altissimi. Per questo motivo vanno ricercate forme 
di cooperazione più efficaci ed efficienti, nell'interesse della comunità in 
generale. E' necessario un ulteriore sforzo da parte di entrambe le parti per 
produrre soluzioni a livello di regolamentazione che siano maggiormente in 
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armonia con gli interessi di tutti. Ad esempio, ritengo sia innegabile che il 
l'attuale mancato discrepanza dei prezzi delle auto nei mercati dell'Unione 
rappresenta una discriminazione a ragione contestata dalle associazioni di 
consumatori. Le differenze di prezzo stimolano, inoltre, il brokeraggio 
transnazionale dai paesi dove i prezzi sono bassi, verso quelli dove sono più 
alti, fenomeno che i fabbricanti di auto hanno sempre tentato di limitare, come 
dichiarato pubblicamente dall'ex Commissario Europeo per la Concorrenza 
Karel Van Miert. Si tratta di una situazione negativa che richiederebbe 
maggiori sforzi da parte di ogni singola azienda automobilistica per ridurre 
gradualmente la portata del problema. 
D'altronde, è evidente che, in alcune occasioni, la Commissione Europea 
sembra convinta che le spalle dell'industria automobilistica siano abbastanza 
"robuste" da sopportare qualsiasi peso. Si potrebbero citare numerosi esempi 
in tal senso. Un primo caso riguarda l'intenzione della Commissione di 
combattere l'inquinamento da gas nocivi derivanti dalla combustione dei 
carburanti per auto (Co, NOx, HC), tramite la definizione di parametri più 
restrittivi per quanto riguarda i limiti delle emissioni di gas di scarico per il 
2000 e il 2005, sulla base del principio della miglior tecnologia disponibile. E' 
facilmente dimostrabile che si potrebbero ottenere gli stessi tagli alle emissioni 
tramite un adeguato rapporto costi-efficacia, attraverso incentivi per la 
rottamazione delle vecchie auto, i cui livelli di inquinamento sono di 20 volte 
superiori rispetto a quelli delle auto più recenti. 
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Discutibile è anche l'orientamento relativo all'applicazione del principio dello 
"user pays" ["l'utente paga" - N.d.T.] proposto dalla Commissione Europea, 
alle conseguenze del trasporto su strada. Il principio dello "user pays" in sé 
sembra piuttosto ragionevole, ma le forme nelle quali si intende renderlo 
operativo suscitano perplessità. Per quanto attiene al trasporto su strada, si 
identificano quattro conseguenze: inquinamento dell'aria (senza considerare il 
surriscaldamento del pianeta), rumore, incidenti e congestione del traffico, con 
altissimi costi sociali. Ovviamente, i costi provocati dalla congestione sono 
indicatori importanti, che vanno presi in considerazione sia per calcolare 
quanto gli utenti beneficerebbero dell'assenza di traffico congestionato, sia per 
valutare la perdita complessiva subita dalla società nel suo complesso a causa 
di questo problema. L'anomalia di tale approccio risiede nella sua intenzione 
di imporre a chi utilizza veicoli tutti e quattro i tipi di costo, inclusi quelli 
derivanti da traffico congestionato. 
4. 7 Gli strumenti per ottenere una migliore integrazione delle decisioni 
Sono molte le soluzioni praticabili al fine di favorire un processo di 
integrazione delle decisioni capace di considerare la notevole interdipendenza 
delle iniziative in campo automobilistico. Tali soluzioni, oltre a favorire 
l'efficienza e l'efficacia delle scelte, devono mirare ad aumentare la fiducia 
reciproca tra le parti. 
Vale la pena di menzionare quattro di queste soluzioni: 
85 
a) La creazione di gruppi di lavoro nei quali i vari attori del settore pubblico e 
privato siano invitati a proporre e discutere progetti dettagliati di 
regolamenti, finalizzati a risolvere i principali problemi ambientali. 
b) L'introduzione di clausole di salvaguardia nella legislazione dell'Unione 
Europea. 
c) Il re-investimento della magg10r parte delle entrate fiscali derivanti 
dall'acquisto e dall'utilizzo di autovetture, a favore di infrastrutture 
destinate al miglioramento della mobilità, in concordanza con le esigenze 
ambientali. 
d) L'elaborazione di progetti di ricerca nel settore automobilistico, finanziati 
dall'Unione Europea, che siano maggiormente concentrati e fmalizzati al 
raggiungimento di obiettivi. 
Cosa si intenda esprimere al punto a) dovrebbe risultare piuttosto chiaro. Per 
gli altri tre punti sono necessari alcuni chiarimenti. 
4. 7.1 L 'introduzione di clausole di salvaguardia 
Per illustrare questo aspetto nel migliore dei modi è utile ricorrere a un 
esempio reale. Come noto, nella regolamentazione del riciclaggio di vetture al 
termine del loro ciclo di vita è previsto che, a partire dal 2006 siano i 
fabbricanti di automobili a sostenere interamente i costi del riciclaggio. 
Secondo la Commissione Europea, i costi saranno assolutamente sostenibili, e 
si aggireranno intorno allo 0.5% del prezzo del veicolo, mentre secondo 
l' ACEA gli oneri saranno molto più elevati per auto fabbricate prima che la 
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progettazione iniziasse a tenere conto delle esigenze relative al riciclaggio. In 
tal caso, quando si rivelasse difficile conoscere anticipatamente i costi a carico 
del produttore, sarebbe opportuno far valere la regola del massimo costo 
sostenibile da parte dell'imprenditore stesso. In tal modo, qualora i costi 
venissero calcolati per difetto dalla Commissione Europea, il peso non 
ricadrebbe sull'industria automobilistica. Soluzioni di questo genere sono 
necessarie se si vuole ottenere un rapporto di fiducia tra le parti. 
4. 7.2 Un più bilanciato re-investimento delle entrate fiscali derivanti 
dall 'utilizzo di autovetture 
Come già anticipato, le entrate fiscali derivanti dall'acquisto e dall'utilizzo di 
auto sono particolarmente elevate, e la legislazione in vigore e in fase di studio 
incrementa ulteriormente i costi per questo settore. Tuttavia, uno degli aspetti 
più criticabili di questo approccio non è l'ammontare totale del prelievo fiscale 
quanto piuttosto il fatto che le risorse così acquisite non vengono solo 
marginalmente utilizzate al fine di ottenere uno sviluppo organico della 
motorizzazione, che ne elimini gli aspetti negativi, o almeno li riduca. Di 
conseguenza, la motorizzazione è colpita dalla tassazione, mentre le risorse 
così acquisite vengono utilizzate per scopi diversi da quelli relativi a un 
corretto orientamento del processo della motorizzazione stessa, mentre essa ne 
deve assorbire la tassazione al proprio interno. Secondo stime dell' ACEA, 
nell'Unione Europea il ritorno del prelievo fiscale sulle automobili ottenuto 
attraverso il finanziamento del sistema dei trasporti su strada raggiunge, in 
media, il 35%, ma presenta variazioni da paese a paese. In Germania nel 
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periodo 1985-1995 il prelievo fiscale su veicoli e carburante ha reso 3 78 
miliardi di marchi. Di questi, 170 miliardi ( 45%) sono stati utilizzati per 
iniziative a favore del miglioramento dei trasporti su strada, mentre il trasporto 
su rotaia ha ricevuto un fondo di 13 7 miliardi di marchi. In Italia, la 
sperequazione è molto più forte. Secondo dati forniti dal "Conto Nazionale dei 
Trasporti" del Ministero italiano dei Trasporti, nel 1995 soltanto il 24% delle 
entrate fiscali derivanti dalla tassazione delle autovetture è stata reinvestita 
nell'ambito dei trasporti su strada. 
Sarebbe, quindi, opportuno che una porzione sempre più ampia delle entrate 
fiscali provenienti dalle automobili venisse utilizzata per finanziare a livello di 
Unione Europea le attività di ricerca e sviluppo in questo settore. V aie la pena 
di sottolineare che, quando si consideri l'ammontare totale degli investimenti 
(pubblici e privati) all'interno della Triade, le attività di ricerca e sviluppo, in 
rapporto alla produzione, vedono gli Stati Uniti al primo posto, seguiti da UE7 
e dal Giappone, mentre per quanto riguarda l'ammontare dei fondi destinati a 
ricerca e sviluppo proveniente dal settore privato, l'Europa ottiene il primo 
posto, e gli Stati Uniti vengono addirittura scavalcati dal Giappone. Risultano 
evidenti gli svantaggi dell'Europa proprio nel settore che, in futuro, avrà un 
ruolo chiave ai fini di una maggiore competitività. 
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APPENDICE AL CAPITOLO IV 
Riteniamo opportuno, dopo aver esaminato le caratteristiche generali della produzione 
comunitaria di autoveicoli e le problematiche principali attinenti ai mercati, più 
specificamente al pericolo del consolidamento dei concorrenti asiatici, e alle misure 
politiche adottabili dalla Commissione, analizzare sia pur sommariamente e 
schematicamente la struttura produttiva dei principali paesi produttori di automobili 
nell'Unione Europea. Abbiamo, inoltre, inserito in tale disamina, anche i casi di Polonia e 
Russia in quanto esempi notevoli di siti produttivi e di mercati notevolmente dipendenti 
dalle scelte localizzative e strategiche dei costruttori comunitari. 
L'analisi di ogni singolo Paese cerca, attraverso una schematizzazione riepilogativa, di dare 
un quadro il più possibile esaustivo sulle caratteristiche della produzione di auto nel Paese 
considerato. Per uniformità di visione abbiamo preferito adottare come ano di riferimento 
più recente, il 1998, in quanto non è stato possibile reperire dati più aggiornati da fonti 
certe e autorevoli. 
GERMANIA 
La Germania è il terzo Paese costruttore al mondo di autoveicoli dopo Giappone e 
Stati Uniti. 
Produzione globale 
1995 1996 1997 1998 
Autovetture 4.360.235 4.539.583 4.678.022 5.348.115 
Veicoli Comm. Leggeri 168.776 187.027 211.965 220.734 
Veicoli Industriali 128.465 105.946 121.372 144.654 
Autobus 9.888 10.353 11.569 12.985 
Totale 4.667.364 4.842.909 5.022.928 5.726.788 




La società AUDI fu fondata nel 1899 da Auguste Horch1. Un passo decisivo nella 
struttura aziendale ci fu con l'acquisizione da parte del gruppo Volkswagen. 
Recentemente (1998) il gruppo ha acquisito l'Italiana Lamborghini e il costruttore 
inglese di motori Cosworth. Globalmente il gruppo Audi-VW possiede una capacità 
produttiva di oltre 600.000 vetture. 
Impianti di produzione del marchio Audi in Germania 
Sito di produzione Addetti Attività 
lngolstadt 26.952 Motori e assemblaggio A3 e A4 
Neckarsulm 11.995 Assemblaggio A2, A6 e A8 
Fonte: Fmanc1al T1mes, 2000 
1 Horch è il presente prima persona del verbo ascoltare ( in latino AUDD 
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BMW (Bayerische Motoren Werke Aktiengesellschaft) 
La storia della BMW inizia nel 1916 con la creazione di una fabbrica di motori 
aeronautici . Tale società intraprese rattività della produzione di autoveicoli nel 
1928.2 Nel 1994 la dimensione del gruppo assumerà proporzioni di significativo peso 
nel panorama mondiale grazie ali' acquisizione di Rover. 3 
La produzione di autoveicoli è basata su vetture di alta gamma, ripartita per famiglie 
(3, 5, 7, 8), ed avviene essenzialmente in Baviera. Essa raggiunge globalmente circa 
620.000 unità. 








Steyr (Austria) 1982 
Eisenach 1992 
Wackersdorf 1990 
* Incluso nel dato di Monaco 
**Incluso il dato di Ratisbona 
Fonte: Financial Tims, 2000 
DAIMLER CHRYSLER 
Effettivi Attività 
24.699 Sede del gruppo; motori, assemblaggio 
serie 3 (800/g) 
* Centro di ricerca 
19.522 Assemblaggio (tutte le serie). Capacità 
1000/g 
8.740 Assemblaggio serie 3 (600/g) 
3.096 Produzione di motocicli 
498 Produzione di motocicli 
2.296 Produzione di motori 
213 Carrozzeria 
** Carrozzeria cabriolet 
Daimler Chrysler è un gruppo nato dalla fusione, avvenuta nel 1998, tra la tedesca 
Daimler e la statunitense Chyrsler.4 
A sua volta Daimler era stata costituita grazie alla fusione avvenuta nel 1926 tra due 
antiche fabbriche di automobili, la Daimler Motoren, creata nel 1890, e la Benz, 
creata da Karl Benz (inventore del motore diesel) nel 1899.5 
2 Fino al 1945 tutte le vetture erano prodotte nello stabilimento di Eisenach, e dunque, in zona di occupazione sovietica 
dopo la fine della seconda guerra mondiale. Nel 1948 la BMW ottenne l'autorizzazione per la produzione di motocicli 
e, nel 1952 di autovetture. Erano tempi difficili per la casa di Monaco, che uscì dal tunnel della crisi finanziaria grazie 
all'intervento di Herbert Quandt, che fornirà i capitali necessari per il rilancio della produzione. 
3 
L'accordo con Rover ha avuto termine, comunque, nel 200 I. Il gruppo inglese è stato ceduto da BMW ad una società 
finanziaria britannica 
4 Ufficialmente si tratta di una fusione, ma di fatto la società tedesca ha assorbito quella americana 
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A seguito della distruzione degli stabilimenti durante la seconda guerra mondiale, la 
produzione delle vetture riprese nel 1946. Il gruppo impiega 233.000 persone in 
Germania e 441.500 nel resto del mondo, per una produzione totale di 1.100.000 
vetture. 
Impianti industriali del gruppo DaimlerChrysler in Germania 
Fabbrica Effettivi Attività 
Unterturkheim 20.506 Motori, cambi, fonderie 
Sindenfingen 35.911 Carrozzeria e assemblaggio 
Regenburg 16.581 Carrozzeria classe C 
Rastatt 5.292 Carrozzeria classe A 
Mannheim 6.599 Motori e carrozzerie per veicoli industriali 
Milbertshofen 9.209 Assemblarui;io Veicoli Industriali 
Raggenau 70.81 Carrozzeria Veicoli Industriali 
Dusseldorf 4.512 Carrozzeria e assemblaggio VCL 
Kassel 3.189 Motori per VCL 
Ludwigsfelde 1.392 Assemblaggio Veicoli Industriali 
Berlino-Marienfeld 3.107 Motori 
Amburgo 2.586 Organi diversi 
Fonte: Financial Times, 2000 
FORD 
Fondata in Germania nel 1925 vide dalle proprie linee di montaggio uscire lo storico 
modello T nel 1926 nello stabilimento di Berlino, poi sostituito nel 1929 dal sito di 
Colonia. Gli anni sessanta hanno visto il graduale processo di unificazione tra Ford 
Dagenham (GB) e Ford Colonia. LA produzione tedesca di Ford si attesta 
mediamente appena oltre le 500.000 unità all'anno. 
Impianti produttivi Ford in Germania 
Fabbrica Anno di Effettivi Attività 
apertura 
Colonia 1931 21.510 Sede del gruppo, fonderie, 
assemblag2io Fiesta 
Sarreluois 1966 6.904 Assemblaggio Focus 
Duren 1968 1.406 Cambi 
Wulfrath 1987 1.040 Componenti motore 
Berlino 1982 1.215 Componenti sintetici 
Fonte: Fmancial Times, 2000 
5 Nel 1936 faceva la sua apparizione la prima vettura diesel. 
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OPEL 
Fu nel 1898 che la prima vettura uscì dalle officine Opel. 6Nel 1929 l'azienda, di 
proprietà totale della famiglia del fondatore Adam Opel, fu trasformata in società 
anonima, di cui la maggioranza delle azioni fu acquistata dalla Generai Motors. Da 
allora, con l'interruzione del periodo bellico, il produttore tedesco si trovò 
incorporato nel gigante americano. La produzione supera annualmente il milione di 
unità ed è situata nei seguenti centri: 
Principali siti produttivi del gruppo GM-Opel 
Sito produttivo Anno di Effettivi Attività 
fondazione 
Kaisersautern 1966 4.800 Motori 
Bochuml 1962 3.800 Motori e trasmissioni 
Bochum II 1962 9.800 Assemblaggio Astra 
Russelsheim 1862 I 1966 25.600 Sede sociale. Assemblaggio 
Vectra, Omega 
Eisenach 1993 2.0ll Assemblaggio Corsa 
Budenhofen 1966 Centro prove 
Fonte: Financial Times, 2000 
VOLKSWAGEN 
Significa letteralmente Vettura del Popolo. Nel 1934 Ferdinand Porsche fu incaricato 
dal regime nazista di concepire un propgetto di vettura popolare. LA prima pietra del 
primo stabilimento Volkswagen fu posta a Wolfsburg nel 1938, a 90 Km da 
Hannover. 
Di fatto, a causa della guerra, la produzione di vetture non iniziò che nel 1945; ma è 
nel 1965 che l'azienda inizia ad assumere la forma di un grande gruppo, con 
l'acquisizione di Audi e di NSU. 
6 
L'azienda esisteva già da 36 anni. Produceva, all'epoca macchine da cucire e, in seguito, cicli. 
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Particolare è la composizione del capitale del Gruppo: il Land della Bassa Sassonia 
ne detiene il 20%, il 10% è detenuto dallo Stato del Kuwait, e il restante 70% è in 
mano ad azionisti privati. 
Il solo marchio Volkswagen, il primo in Europa per produzione (1.700.000 unità) 
vanta da solo oltre 110.000 effettivi, suddivisi nei seguenti stabilimenti: 
Sito produttivo Anno di Effettivi Attività 
fondazione 
Wolfsburg 1938 49.503 Sede società. Asembl. Golf, Lupo 
Hannover 1956 14.686 Veicoli commerciali 
Brunswick 1938 6.586 Piattaforme, organi diversi 
Kassel 1957 15.349 Cambi 
Emden 1965 10.644 Assemblaggio Passat 
Salzgitter 1969 7.326 Motori 
Mosel 1994 6.000 Assemblaggio Golf e Passat SW 
Chemnitz 1994 700 Motori (250.000/anno) 
Dresda 2000 800 Modello de luxe Dl (150/g) 
Fonte: Financial Times, 2000 
Importanti, per il gruppo di Wolfsburg, anche le esportazioni in estremo oriente: negli 
ultimi anni ha, infatti, raggiunto una penetrazione nei mercati della regione dell'Asia 
Pacifico pari a oltre il 5% (primo costruttore europeo nell'area). La Cina, in particolar 
modo, riveste un notevolissimo interesse per Volkswagen: delle 600. 000 vetture 
vendìute in Cina nel 1999, oltre il 50% erano del gruppo Audi-Volkswagen, 7anche se 
il problema qualitativo, a causa dello scarso livello tecnologico dei fornitori locali, 
rende le prospettive allarmanti a causa della concomitante concorrenza giapponese e 
coreana. 
Globalmente, come si evince dal grafico seguente, la forbice tra vendite e produzione 
in Germania è sempre stata abbastanza elevata. Il livello di importazioni di auto è 
tradizionalmente stato sempre significativamente basso, a conferma della grande 
7 Le Audi A6 vengono prodotte dalla joint venture FA W -VW a Changchun, mentre le Passat dall'altra joint venture 
SVW a Shangai. 
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qualità e nonostante i costruttori abbiano sofferto, rispetto ai concorrenti italiani e 
Francesi, ma soprattutto giapponesi, di una scarsa propensione all ' innovazione. 
Vendita e Produzione ( migliaia di unità) 
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Parimenti il parco circolante è tra i più giovani in Europa, come dimostra 












La Francia è il quarto produttore mondiale di automobili e secondo in Europa. La 
produzione totale degli stabilimenti situati sul territorio francese ammonta a circa 3 
milioni di autoveicoli. 
Produzione 
1996 1997 1998 
Autovetture 2.123.709 2.258.952 2.603.021 
Veicoli Comm. Leggeri 251.152 280.213 301.548 
Veicoli Industriali 36.642 38.001 46.499 
Autobus 3.040 2.884 3.096 
Totale 2.414.543 2.580.050 2.594.160 
Fonte: ACEA, 2000 
Analizziamo, ora in linea generale, le caratteristiche operative dei principali costruttori che 
operano attraverso loro impianti produttivi, sul territorio francese 
PSA Peugeot-Citroen 
Il Gruppo PSA nasce nel 1978 a seguito dell'accordo tra Peugeot e Citroen, due 
costruttori storici nel panorama automobilistico francese8. La produzione del Gruppo 
si attesta mediamente intorno al milione e mezzo di unità e si presenta decisamente 
delocalizzata. Lo stesso numero di addetti in Francia (43.000) non rappresenta che il 
25% del totale degli effettivi di tutti gli stabilimenti del gruppo a livello mondiale. 9 
Impianti produttivi del gruppo PSA 
Fabbrica Addetti Attività 
Aulnay 5.000 Assemblaggio 106, Saxo 
Mulhouse 10.400 Assemblaggio 206 
Poissy 8.100 Assemblaggio 206, 306 
8 Il primo veicolo Peugeot vede la luce nel 1899 ad opera di Armand Peugeot , mentre sarà Andrè Citroen nel 1913 a 
fabbricare la proma vettura Citroen. 
9 
Oltre agli stabilimenti in territorio franncese, importanti sono i siti produttivi di Vigo e Vtllaverde in Spagna, di Ryton 
nel Regno Unito, di Montevideo in Uruguay, di Villa Bosch in Argentina. 
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Rennes 8.700 Assemblaggio Xsara, Xantia, XM: 
Sochaux 17.800 Assemblaggio 406, 607 
Asnieres 500 Componenti idraulici 
Caen 2.200 Trasmissioni 
Charleville 2.000 Fonderie 
Dijon 800 Sterzi 
Villers la montagne 400 Fonderie, meccanica 
Meudon 500 Costruzioni meccaniche 
Rennes la Barre Thomas 2.200 Componenti plastici e in gomma 
Saint Etienne 190 Organi diversi 
Saint Ouen 600 Carrozzeria 
Sept Fons 700 Fonderia 
Metz Borny 1.600 Cambi 
Valenciennes 1.500 Cambi 
Tremery 3.300 Motori 
Vesoul 2.600 Selleria 
Fonte: Fmancial Tnnes, 2000 
RENAULT 
La società attuale è lerede dell'impresa fondata da Louis Renault nel 1899, 
nazionalizzata nel 1945. Il ramo automobilistico raggruppa tutte le produzioni di 
autovetture 10. Il capitale dell'impresa è completamente aperto ai salariati oltre che 
agli investitori. Nel 1996 lo Stato Francese è diventato azionista di minoranza (46%). 
Sul fronte delle fusioni, Renault ha raggiunto nel 1999 un importante accordo con i 
giapponesi della Nissan ponendo le basi per un potenziale mercato in Asia orientale 
e, allo stesso modo, consentendo a Nissan di uscire dalla crisi finanziaria in cui si è 
venuta a trovare a seguito della più vasta crisi economica asiatica del 199811 . Alla 
fine del 1998 gli effettivi del gruppo ammontavano a 138.000, di cui 109.000 per 
Renault (74.900 in Francia, 34.100 all'estero). Globalmente la produzione Renault in 
Francia ammonta a 1.300.000 unità. 
Impianti produttivi Renault in Francia 
Fabbrica Anno di Addetti Attività 
creazione 
Flins 1952 6.733 Carrozzeria, assemblaggio Clio e Twingo 
10 
La società possiede anche un ramo Veicoli Industriali e una società finanziaria 
11 
Renault ha acquisito il 36.8% dì Nissan e il 22,5% dì Nissan Diesel e la totalità delle filiali :finanziarie europee dì 
Nlssan 
Sandouville 1965 6.270 Carrozzeria, assemblaggio Laguna e Safrane 
Douai 1976 6.099 Carrozzeria, assemblaggio di Megane 
Maubeuge 1980 2.727 Assemblaggio di Kangoo 
Clèon 1958 4.995 Motori, cambi 
Le Mans 1936 4.434 Sistemi sospensioni 
Choisy le Roi 1988 801 Tubi e barree 
Grand Couronne 1992 478 Spedizionieri 
Batilly 1984 1.782 Assemblaggio VCL 
Gennevilliers 1985 999 Carrozzeria 
Guyancourt 1995 56 Centro tecnico 
Fonte: Fmancial T1mes. 2000 
Età del parco circolante francese 
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Creata nel 1911, la Ford Motor Company è una filiale della Ford USA. Essa controlla Aston 
Martin (Jaguar è controllata direttamente da Ford USA). 
La produzione è coordinata con tutte le altre società del gruppo in Europa, da cui riceve e 
invia veicoli assemblati o organi diversi. LA società britannica produce Fiesta, Escort, 
Transit. La sua capoacità produttiva è di 500.000 unità all'anno. 
Dal 1996 la fabbrica di Dagenham produce la Fiesta per la Mazda (Mazda 121) con un 
obiettivo annuo di 25.000 unità .. 
Produzione 
1995 1996 1997 1998 
Vetture 273.896 303.500 289.506 293.400 
V.C.L. 145.624 150.592 147.791 157.030 
Totale 419.520 454.096 437.297 450.430 
Vetture Mazda - 24.528 12.612 5.080 
Fonte: DRI, 2000 
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Le fabbriche del gruppo sono così distribuite: 
Localizzazione Anno Effettivi Attività 
apertura 
Dagenham 1931 6 .. 817 Motori, Carrozzeria, assembl. 
Fiesta (1000 unità/gg) 
Halewood12 1962 4.191 Trasmissioni, sospens., 
carrozzeria, asemblaggio Escort, 
Focus, Jaguar 
Southampton 1953 1.854 Assemblaggio Transit 
Leamington 1976 616 Fonderie, motori, trasmissioni 
Crovdon 1988 211 Carrozzerie 
Woolwich 1975 450 Componenti motore 
Enfield 1991 1.000 Componenti elettrici 
Belfast 1968 600 Carburatori 
Treforest 1971 300 Candele 
Swansea 1100 Cambi, freni 
Bridgend 1980 1.397 Motori Zetec (850.000/anno) 
Dunton Centro Ricerca e sviluppo 
Aveley 400 Centro Tecnico 
Fonte: Financial Times, 2000 
ROVER 
Rover Group Limited è la società risultante dalla fusione, avvenuta nel 1968, tra British 
Motor Holdings (Austin-Morris, Jaguar, Daimler) e di Leyland Motor Corporation 
(Leyland, Triumph, Rover). 
Nel 1994 i tedeschi della BMW hanno rilevato da British Aerospace, proprietario di allora, 
il gruppo Rover, così come il 20% detenuto da Honda. Rover diventò dunque, parte 
integrante del gruppo BMW, a cui cedette tutta l'attività di ricerca e sviluppo13. Nel 2001 
BMW ha ceduto Rover alla società britannica Alchemy Partners, rinunciando 
definitivamente ad immettersi nel mercato relativo alle gamme medio-basse, puntando la 
sua strategia sulla gamma medio-alta tradizionale. 
Alla fine del 1998 Rover impiegava 36.820 persone, per una produzione che, a livello di 
gruppo, ha sfiorato il mezzo milione di unità. 14 
12 Fabbrica trasferita a Jaguar dal 1999 
13 
Rover Group si ramifica, inoltre, in due sottogruppi: Rover Cars (vetture) e Land Rover (Vetture fuoristrada). 
Possiese, inoltre, i marchi Rilay, MG, Mini, Austin 
14 
Tuttavia significativamente negativo è risulktato l'utile operativo (- 1,8 miliardi marchi tedeschi) 
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Localizzazioni e caratteristiche degli stabilimenti Rover 
Fabbriche Effettivi Attività 
Longbridge (Birmingham) 12.017 Motori, trasmissioni, assemblaggio di 
Mini, Rover 25 e 45. Produzione 
complessiva 400.000 unità/anno 
Cowley (Oxford) 3.620 Assemblaggio Rover 75. Produzione 
150. 000/anno 
Cowley (Swindon) 3.475 Presse, macchinari industriali, lamierati 
Solihull 12.414 Produzione di Land Rover 
(200. 000/anno) 
Canley (Coventry) Ricerca e Sviluppo 
Drews Lane (Birmingham) Sospensioni, freni, motori 
Gaydon (Warwick) 2.769 Tecnocentro di Ricerca e Sviluppo 
Hams Hall (Birmingham) Motori (450.000/anno) 
Fonte: Financial Times, 2000 
TOYOTA 
Toyota ha impiantato a Burnaston (South Derbyshire) una fabbrica di assemblaggio entrata 
in attività alla fine del 1992, per i modelli A vensis e Corolla. La capacità produttiva è di 
200.000 unità all'anno. Il contenuto locale nell'impresa è dell'80%. Inoltre una importante 
fabbrica di soli motori è localizzata a Deeside (Galles del Nord), con una capacità 
produttiva di 400.000 unità all'anno destinata, in larga parte, anche all'esportazione verso 
gli altri stabilimenti europei del gruppo. In totale il costruttore nipponico impiega per le sue 
attività sul territorio britannico 3.400 persone. 
VAUXALL 
Si tratta di uno dei primi costruttori al mondo in senso cronologico, avendo iniziato la 
produzione del 1903. Nel 1925 la Generai Motors acquisì l'intero capitale. Oggi Vauxall 
produce modelli Opel mantenendo, sul mercato britannico, il marchio originario. 
LA grave crisi che ha colpito il costruttore alla fine degli anni novanta ha costretto la 
Generai Motors a chiudere, nel corso del 2001, l'imponente stabilimento di Luton, che 
impiegava oltre 5000 persone con una capacità produttiva di 215.000 vetture all'anno. 
Resta attivo, dunque, il solo stabilimento di Ellesmere Port ( Chesire ), aperto nel 1963, con 
5.200 effettivi ed una produzione annua di 180.000 unità. 
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La produzione spagnola di autoveicoli è considerata come nazionale, per il fatto che il tasso 
d'integrazione locale è molto elevato (80%). Tuttavia la Spagna resta totalmente inserita 
nella struttura industriale dei costruttori europei, i quali mantengono, su alcuni modelli, un 
tasso di contenuto locale modesto. 
La produzione totale spagnola si ripartisce come segue: 
Produzione 
1995 1996 1997 1998 
Autovetture 1.958.789 1.941.716 2.010.267 2.216.386 
Veicoli Comm. Leggeri 322.020 429.588 503.325 552.390 
Veicoli Industriali 45.474 39.995 47.132 56.021 
Autobus 504 1.010 1.353 1.245 
Totale 2.333.787 2.412.309 2.562.077 2.826.042 
La Spagna non ha una vera e propria produzione nazionale, essendo stata la SEAT, l'unico 
marchio spagnolo, acquisito nel 1994 dalla Volkswagen. 
Tuttavia si tratta di un paese con enormi capacità produttive (si colloca al terzo posto in 
Europa dopo Germania e Francia) grazie alla scelta da parte di molti costruttori europei di 
localizzarvi i propri siti produttivi per il basso costo della sua manodopera e per l'elevata 
assistenza finanziaria concessa sia dal Governo di Madrid che dalle istituzioni comunitarie 
attraverso i Fondi Comunitari. 
RENAULT - FASA 
Le attività di Renault in Spagna dipendono dalle due filiali della casa madre francese, Recsa 
(attività commerciali) e Fasa Renault (produzione). La produzione, iniziata nel 1953, conta 
su un potenziale annuo di circa 500.000 unità, ed è localizzata nei seguenti siti: 
Localizzazione Anno apertura Superf coperta Effettivi Attività 
Valladolid 1965 470 6.832 Motori, Assemblaggio Clio 
Siviglia 1965 76 898 Cambi (3.100/g) 
Palencia 1978 194 3.698 Assemblaggio Megane 
Barcellona 1998 12 Centro design 
Fonte: Fmanc1al Times, 2000 
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FORDEspana 
Stabilimento ad Almusafes, presso Valencia, entrata in attività nel 1976. Produce Ford Ka 
dal 1996 (200.000 unità all'anno) e Focus (120.000). Produce anche 600.000 motori che 
esporta per la fabbrica francese di Bordeaux. 
Vi sono impiegate 7.518 effettivi. 
MERCEDES 
La Daimler Chysler Espana produce dal 1995 circa 80.000 unità del modello classe V. Gli 
stabilimenti di Vitoria, nei Paesi Baschi, Barcellona e Mirai Compo, rispettivamente 
specializzati in assemblaggio e componentistica impiegano totalmente 4.700 persone. 
NISSAN IBERICA 
Motor Iberica fu creata nel 1920 e per lungo tempo ha prodotto veicoli a marchio Ebro. Ne, 
1980 Nissan entrò nel capitale sociale iniziando a produrre veicoli Nissan. A seguito di un 
OPA Nissan ha conseguito l'intero capitale sociale nel 1994. 
La produzione, concentrata su modelli fuoristrada, supera le 80.000 unità all'anno, con 
3. 900 effettivi, dislocati su tre stabilimenti, Barcellona (assemblaggio finale), Madrid 
(motori), Moncada (Carrozzeria). 
PSA 
Dispone di due stabilimenti in Spagna. 
Il centro produttivo di Vigo, uno dei maggiori in Europa del gruppo, produce 1500 veicoli 
al giorno della gamma completa dei prodotti PSA. Gli effettivi ammontano a 9.600 persone. 
Il sito produttivo di Villaverde, presso Madrid, produce invece soltanmto due modelli 
(Peugeot 306 e Citroen Xsara) per un totale di 600 unità al giorno, utilizzando circa 2.500 
effettivi. 
SEAT 
Inizia la sua attività nel 1953 (Societad Espanola de Automovile de Turismo) con la 
partecipazione di Fiat. Nel 1986 VW ne ha preso il controllo totale. Il personale occupato in 
totale ammonta a 14.500 unità ed è dislocato su 5 stabilimenti concentrati nell'hinterland di 
Barcellona, per una produzione totale che ammonta a circa 500. 000 vetture all'anno. 
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Stabilimenti SEAT in Spagna 
Sito stabilimento Attività Effettivi 
Barcellona Zona Franca Carrozzeria, Componenti meccanici 2.794 
Barcellona Martorell Assembla~nrio Ibiza, Cordoba, Inca, Leon 8.137 
Barcellona Martorell Centro tecnico 1.094 
Barcellona Martorell Componentistica 261 
Barcellona El Prat Cambi 1.543 
Fonte: Fmancial Ttmes, 2000 
VOLKSWAGEN NAVARRA 
Una vecchia fabbrica costruita nel 1967 di proprietà della British Leyland, fu acquisita nel 
1994 dalla Volkswagen. Essa è dedicata all' assemblaggio de) modello Polo . Gli effettivi 
sono 5. 406, per una produzione di 320. 000 unità all ' anno. 
Il parco circolante si presenta ancora relativamente vecchio. Tuttavia il mercato spagnolo, 
tra i Paesi comunitari grandi produttori, è quello che presenta una potenzialità di sviluppo 
maggiore. Il tasso di crescita della domanda di veicoli nuovi è infatti pari al 15% annuo, 
dato che si avvicina a quello di paesi emergenti quali quelli dell 'Europa Orientale. 
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Dal grafico seguente, inoltre, si evince la grossa dipendenza delle produzioni spagnole dalle 
esportazioni che rappresentano circa il 40% della produzione nazionale. 
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105 
ITALIA 
La produzione di autovetture in Italia è nella quasi totalità concentrata nel gruppo Fiat (che 
comprende Alfa Romeo, Lancia, Maserati, lveco ). 
Produzione 
1995 1996 1997 1998 
Autovetture 1.422.359 l .317.995 l .562.865 l .402.382 
Veicoli Comm. Leggeri 201.660 190.613 223.817 251.514 
Veicol1 Industriali 32.197 32.748 28.092 36.820 
Autobus 11.054 3.978 3.439 2.021 
Totale 1.667.270 1.545.334 1.816.510 1.692.737 
Il gruppo Fiat comprende attività estremamente diversificate che non rientrano solo nel 
ramo automobilistico, anche se questo settore storico contribuisce per più della metà al 
fatturato del gruppo. 
Settore Contributo al Effettivi 1 :i Principale società 
fatturato del del settore 
gruppo(%) 
Automobili 54,3 93.514 Fiat Auto 
Veicoli Industriali 14,5 31.912 Iveco 
Mezzi Agricoli 11,2 21.344 New Holland 
Metallurgia 22,5 10.981 Teksid 
Componenti autov. 8,3 29.398 Magneti Marelli 
Macchin.industriali 1,8 7.103 Comau 
Mater .ferroviario 0,9 2.294 Fiat Ferroviaria 
Aeronautica 3,0 5.962 Fiat Avio 
Editoria 1,0 1.473 Itedi 
Assicurazioni 6,5 2.869 Toro 
Il settore dell'auto assicura la produzione di veture a marchio Fiat, Autobiancbi (incorporata 
nel 1967), Lancia (incorporata nel 1969), Alfa Romeo (nel 1987), Maserati (dal 1993), e 
viene effettuata negli stabilimenti riportato nella tabella seguente: 
15 Gli effettivi includono anche le persone impiegate negli stabilimenti esteri. In Italia la Fiat Auto impiega circa 65.000 
persone)O 
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Impianti produttivi del gruppo Fiat localizzati in Italia: 
Fabbrica Anno di Superficie Effettivi Attività 
apertura coperta 
(,000 mq) 
Torino Mirafiori 1957 215 4.000 Carrozzeria 
Torino Mirafiori 1939 443 11.500 Assemblaggio Punto, Panda 
Marea. Multipla 
Torino Mirafiori 1960 448 7.250 Motori, Cambi 
Torino Rivalta 1975 78 1.000 Carrozzeria 
Torino Rivalta 1967 450 7.200 Assemblaggio Lybra, 166, K, 
Bravo, Marea 
Torino Rivalta 1967 117 1.100 Sospensioni 
Cassino 1972 300 8.000 Carrozzeria, Assemblaggio Bravo, 
Stilo 
Termini Imerese 1970 102 2.750 Assemblaggio Punto, Bravo 
Arese 500 Carrozzeria 
Arese 4.750 Assemblaggio Alfa GTV, Spider 
Arese 1.950 Motiri Alfa 
Pomigliano d'Arco 723 9.000 Assemblaggio Alfa 145, 146, 156 
Melfi 1994 7.000 Carrozzeria, Assemblaggio Punto, 
Lancia Y (1800 unità/ gg) 
Termoli 1972 206 2.900 Motori, cambi, sospensioni 
Sulmona 1972 55 1.000 Sterzi, alberi motore 
Pratola Serra 1994 1.300 Motori (3600/gg) 
Volvera 1974 92 2.000 Logistica 
Pratola Serra Selleria 
Arzano Cavi 
Verrone 1974 128 1.100 Cambi, sospensioni 
Produzione per marchio16 
1995 1996 1997 1998 
FIAT 1.101.332 1.052.868 1.219.258 1.003.101 
Lancia 159.797 146.858 178.674 172.725 
Alfa Romeo 156.867 113.800 160.590 197.680 
TOTALE 1.417.996 1.313.526 1.558.522 1.373.506 
MASERATI 
Il 14 Dicembre 1914 i fratelli Maserati fondarono a Bologna la Società Anonima Officine 
Alfieri Maserati, che iniziarono a produrre autovetture dal 1926. Acquistata nel 1968 dalla 
16 
La produzione di Cinquecento e Seicento (Polonia), Ducato, Ulysse e Zeta(Francia), Palio e Siena (Brasile e 
Argentina), Fiorino (Brasile), non sono incluse. 
107 
Citroen, fu in seguito riacquisita da Alessandro De Tomaso nel 1976. Dal 1993 è passata 
sotto il totale controllo di Fiat Auto e dal 1999 la Ferrari ha acquisito il 100% del capitale. 
LA produzione è concentrata nello stabilimento di Modena, dove circa 330 persone 
impiegate assicurano una produzione annua di oltre 700 vetture, destinate per circa il 70% 
all'esportazione. 
FERRAR! 
La società creata nel 1947 da Enzo Ferrari entrò nel gruppo Fiat nel 1969. Dal 1988 la 
Fabbrica Torinese detiene 1' 87% del capitale della prestigiosa azienda emiliana. Il fatturato 
anuo è di circa 1200 miliardi di lire. Gli stabilimenti sono due: MaranelJo, per i motori e per 
le vetture da competizione,(aperto nel 1947 conta oggi oltre 1500 effettivi) e Modena, per la 
carrozzeria (aperto nel 1953, 300 operai). 
La produzione, essenzialmente artigianale, si aggira sulle 3 .600 unità, di cui il 70% viene 
esportato sopratrtutto in Nordamerica e nei paesi asiatici. 
Globalmente il parco circolante italiano si presenta significativamente giovane, a 
seguito delle politiche di incentivazione alla rottamazione attivate dal Governo 
intorno alla metà degli anni Novanta. Il grosso successo delle vendite registrato 
nell'ultimo quinquennio del secolo ha reso il mercato italiano maturo a livello di altri 
Paesi quali la Germania e la Francia. 
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L'analisi sommana dei dati relativi a vendita e produzione evidenziano come 
l'Italia, non è un paese che presenta produzioni internazionalizzate. Non sono 
presenti, infatti, sul territorio nazionale competitors stranieri. Ciò che risulta è la 
significativa differenza tra i due valori, il che evidenzia la grossa penetrazione che i 
costruttori esteri hanno nel mercato italiano. 
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La produzione belga di autovetture riguarda il solo assemblaggio. Tuttavia sia il peso che 
tale industria ha sul totale delle attività industriali belghe, sia il valore quantitativo oggettivo 
della produzione stessa in ambito europeo, deve, per questo Paese, far considerare l'attività 
automobilistica come primaria. L' analisi dei dati sulla produzione, che supera il milione di 
unità, può confermare tale affermazione. 
Produzione 
1996 1997 1998 
Autovetture 1.144.106 1.004.970 951.196 
Veicoli Comm. Leggeri 69.062 73.902 84.346 
Veicoli Industriali 19.795 21.212 26.915 
Autobus 1.020 1.220 2.697 
Totale 1.233.983 1.101.304 1.065.154 
Fonte, ACEA, 2000 
La tabella seguente riepiloga, mvece, l'attività produttiva automobilistica belga 
secondo i singoli costruttori. 
Localizz. Anno apertura Effettivi Attività Produz. 
FORD GenJc 1964 11.150 Assemblaggio Mondeo, 404.000 
Transit 
OPEL Anversa 1967 6.991 Assemblaggio Astra, Vectra 300.000 
vw Forest 1988 6.962 Assemblaggio Glo( Passat, 180.500 
Toledo 
VOLVO Gand 1994 3.380 Assemblaggio SN 70 151.900 
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La produzione di autoveicoli in Svezia si basa sia sulle autovetture che sui veicoli 
industriali. 
Produzione 1995 1996 1997 1998 
Vetture 387.659 367.799 375.705 368.305 
Veicoli Industriali 91.151 84.024 90.520 99.714 
Autobus 11.332 11.338 13.514 14.742 
Totale 490.142 463.161 479.739 482.761 
Fonte: ACEA, 2000 
SAABAB 
lll 
La SAAB Automobile AB è una società creata nel 1990. Essa raggruppa la produzione di 
vetture Saab, di cui 1' origine è remota 17. Dal 1990 il capitale della SAAB è ripartito tra 
Opel (32%, Generai Motors (18%) e Vectiura, filiale di Investor (50%). 
I siti di produzione sono localizzati a: (tra parentesi gli effettivi alla fine del 1999) 
Trollhattan : assemblaggio (6.534) 
Sodertaljie: motori ( 434) 
Goteborg: cambi (434) 
- Nykoping: sistemi di comando (443) 
VOLVO 
Il gruppo Volvo 18 è una delle principali società svedesi. Si tratta di una azienda per 
cui il settore dell'automobile non rappresenta che uno dei numerosi rami di attività, 19 
fondata nel 1927 e ceduta, nel 1999 alla Ford. La produzione è effettuata negli 
stabilimenti seguenti: 
17 
L'origine della Saab risale alla fabbrica di aeroplani Saab ( Svenska Aeroplan Aktiebolaget), fondata nel 1937 e che 
ha prodotto la sua prima automobile nel 1947. Nel 1969 
18 
"Volvo" deriva dal verbo latino volvo-volvis che significa "rullare". Infatti i fondatori della Volvo provenivano 
direttamente dalla grande azienda svedese SKF~ che produceva, appunto, sistemi di rullaggio. 
19 
Dal 1999 ha ceduto l'attività sulle autovetture alla Ford, mentre ha mantenuto il controllo totale dei settori veicoli 
industriali (Volvo Lastvagnar), autobus (Volvo Bussar), motori per lavori stradali (Volvo construction Equipment), 
motori marini (Volvo Penta) e motori per aerei (Volvo Aero) . Nell'agosto 1999 ha acquisito la Scania, produttore di 
veicoli industriali già della Saab. Nel 1999 Volvo e Mitsubishi si sono uniti injoint-venture nel settore dei veicoli 
industriali. 
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La RepubbJica di Irlanda non ha un'industria domestica dell'auto. Di conseguenza tutti gli 
autoveicoli sono importati e i marchi giapponesi sono ormai da decenni, leader del mercato 
interno, con una penetrazione che supera il 45o/o. La politica governativa adottata tra il 1994 
e il 1997 di incentivazione alla rottamazione per l 'acquisto di auto nuove ha determinato 
una significativa crescita del mercato nel triennio. Il parco circolante è, in Europa, uno dei 
più giovani. 
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Si tratta di un paese che non ha produzione automobilistica e in cui la condizione socio 
economica non ha ancora consentito un'esplosione del mercato dell'auto. Tuttavia dal 1994 
in poi la crescita si è attestata sulla media del 12% annuo. 
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Fonte: DRI, 2000 
Evidente è l'età del parco circolante, che dimostra come la Grecia, tra i Paesi dell'Unione 
Europea, sia quello con il mercato potenziale maggiore 
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POLONIA 
Molti costruttori (Fiat, Daewoo, Opel, Volkswagen) si sono installati in Polonia, mentre i 
costruttori-assemblatori nazionali sopravvivono con difficoltà. 
Le potenzialità del mercato polacco, unite alla positività dei maggiori fattori localizzativi 
(manodopera qualificata e a basso costo, buoni collegamenti con la Germania, buona 
dotazione di risorse e di industrie di base, progressiva liberalizzazione dell'economia), 
hanno reso la Polonia uno dei Paesi preferiti dai costruttori comunitari. 
La produzione è evoluta come segue: 
Produzione (non assembla2 !io) 
1995 1996 1997 1998 
Autovetture 347.189 352.750 294.767 380.000 
Veicoli Comm. Leggeri 30.483 44.067 20.992 30.000 
Veicoli Industriali 2.443 2.610 2.793 2.000 
Autobus 1.419 1.200 3.265 2.800 
Totale 381.534 400.627 321.817 414.800 
Fonte: ACEA, 2000 
A bi ssem a2210 
1995 1996 1997 1998 
Autovetture 6.903 53.528 58.373 80.000 
Veicoli Comm. Leggeri 840 3.805 2.658 3.500 
Veicoli Industriali 44 1.202 
Autobus 690 300 
Fonte: ACEA, 2000 
L'accordo tra Polonia e Unione Europea prevede la riduzione progressivadelle tariffe 
doganarie secondo il seguente schema: 
1999 2000 2001 2002 
Vetture e VCL 15 10 5 o 
Autocarri e Autobus, motori o o o o 
Carrozzerie 
Chassis 10,7 7,1 3,6 o 
Altre carrozzerie 6,4 4,3 2,1 o 
Fonte: Eurostat, 2000 
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ISUZU 
Ha investito 120 milioni di euro nello stabilimento di Tichy (regione di Katowice) per la 
costruzione di soli motori diesel.(300.000 unità, al 30% di contenuto locale) 
TOYOTA 




La società coreana ha assorbito la FSO nel 1996 formando la DFM. Dispone di due 
fabbriche a Varsavia ( Polonez e modelli Daewoo) e a Nysa (Citroen e Opel). 20 
La produzione dei due stabilimenti è, in totale, di circa 161. 000 vetture 1' anno, con 
circa 9.800 effettivi. 
FJAT AUTO POLAND 
Fiat Auto Poland (11.500 addetti nel 1998) dispone di due siti produttivi: Biersko 
Biala (motori, sospensioni, assemblaggio 126 e Uno) e Tichy (assemblaggio di 
Seicento, Punto, Bravo, Ducato). Noptevole l'investiomento (800 milioni di dolari) 
previsto dalla FIAT tra il 1996 e il 2002 per le linee di produzione dei modelli Bravo 
e Seicento. Il totale delle vetture prodotte nel 1998 ammonta a 336.000) 
OPELPOLSKA 
Nell'Agosto 1998 Opel Polska, filiale della Adam Opel AG, ha aperto uno 
srtabiliemnto di assemblaggio a Gwlice in Slesia. L'investimento, pari a 250 milioni 
di euro, hproduce circa 25. 000 vetture impiegando 2. 000 persone circa. 
VOLKSWAGEN 
La società Volkswagen Poznan, creata nel 1993 tra Volkswagen (25,2%) e Tarpan 
(74,8) dispone di uno stabilimento a Antoninek che produce Volkswagen LT, Polo, 
20 
Daewoo dispone anche di uno stabilimento di motori diesel sotto licenza Renault 
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Caddy, Passat, Audi A6, Skoda Octavia. (46.500 unità nel 1998) impiegando 2.274 
addetti. 
Il regime fiscale polacco prevede una tassa sul valore aggiunto del 22% su ogni 
tipologia di vettura. La legislazione impone anche il divieto di importazione di veicoli 
con più di dieci anni di età. Il regime doganale impone, invece, una tassa del 35% 
sulle auto importate da paesi extra UE, mentre sulle vetture prodotte in Paesi 
comunitari viene applicata una tassa del 5%. Tuttavia il regime tariffario doganale ha 
subito una progressiva diminuzione come esposto nella tabella seguente: 
Anno Tariffa preferenziale Quota di 
import. Veicoli UE importazione libera 
1992 35% 30.000 
1993 35% 31.750 
1994 30% 33.500 
1995 30% 35.250 
1996 25% 37.000 
1997 25% 38.750 
1998 20% 40.500 
1999 15% 42.250 
2000 10% 44.000 
2001 5% 45.750 
2002 0% o 
Fonte: Chanaron, 1999 
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Particolare interesse riveste la disamina della produzione e del mercato russo, a cm 
dedichiamo una più approfondita analisi. 
La crisi finanziaria del 1998 e la conseguente svalutazione del rublo hanno drasticamente 
modificato la situazione sul mercato interno della Russia. La competitività delle vetture 
russe ali' estero è accresciuta significativamente dal momento in cui il prezzo medio è sceso 
del 50% in comparazione con il prezzo antecedente al periodo di crisi. Il prezzo della 
maggior parte delle vetture russe oggi tra 1,5 e 5 mila dollari. La Russia importa ogni anno 
53.000 vetture estere, pari al 6% del totale delle vetture vendute. Dalla seconda metà del 
1999 il mercato e dunque la produzione, hanno iniziato una nuova fase di espansione.21 La 
Auto Vaz detiene circa il 70% del mercato russo22• La svalutazione del rublo ha, tuttavia 
costretto tale impresa a rivolgersi al mercato interno per quanto concerne 
l'approvvigionamento dei componenti. Fino al 1998 la quota di componentistica estera per 
vettura era pari a circa 260 milioni di dollari (pari al 25% del totale): l'anno successivo tale 
quota si ridusse del 50%. Allo stesso tempo netta e drastica è stata la riduzione degli 
investimenti esteri in territorio russo: nel 1999 soltanto 16 mila vetture straniere venivano 
assemblate in Russia. Contemporaneamente le imprese russe hanno intrapreso una politica 
di espansione delle produzioni all'estero. Soltanto nella vicina Ucraina, negli stabilimenti di 
Simferopoli, Kransnodon e Lutsk, vennero prodotte, nel 1999, 16 mila vetture GAZ. 
Fabbriche russe di assemblaggio di autoveicoli sono state impiantate anche in paesi 
periferici quali l'Etiopia (nei pressi di Mekele), in Cina (nella città di Baotow), in Sudafrica, 
in Pakistan (a Karachi) e in Ecuador ( nella capitale Quito). Dopo la crisi del 1998 la 
situazione russa dal punto di vista del mercato automobilistico è andata rapidamente 
evolvendosi in senso positivo. I dati più generali parlano d'altra parte chiaro: nel 1990 la 
densità automobilistica era pari 60 su mille abitanti. Nel 2000 tale cifra si è più che 
raddoppiata a livello nazionale, e triplicata se si considera la sola città di Mosca. La Russia 
presenta un parco veicolare di circa 25 milioni di unità: un valore simile a quello dei singoli 
paesi europei tradizionalmente leader nel settore automobilistico . Tuttavia circa la metà del 
parco circolante russo ha un'età media di oltre 1 O anni. Il mercato russo è detenuto per 
1'80% da produttori nazionali. Solo il 7% è detenuto da produttori ucraini e il restante 13% 
da produttori stranieri. 23 
Investimento Fiat In Russia 
Produttore Localizzazione 1998 1999 2000 
GAZ Nizhiny Novgorod 125A 125,5 130,9 
KamAZ Naberzhnye Chelny 19,l 28 32 
AutoVAZ, Togliatti 594,5 677,7 675,3 
Moskvich Mosca 38,3 30,1 60 
21 Nel 1999 la crescita della produzione si è attestata intorno al 15% rispetto al 1998 e nel 2000 il dato stimato è pari al 
12% rispetto all'anno precedente .. 
22 
Dal 1970, anno di apertura della fabbrica di Togliatti, la Auto V Az ha prodotto circa 19 milioni di esemplari. 
Attualmente la capacità produttiva è di circa 2. 700 vetture al giorno. 
23 
La presenz.a di vetture straniere è piuttosto elevata nella regione di Mosca (200/o) e in quella di Primorski (7 4 % ) la 
quale, per la sua prossimità al Giappone, presenta un mercato prevalentemente di vetture nipponiche. 
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UAZ Ulianovsk 3C9 39,6 41 
SeAZ Serpuchov 11,5 14 16 
Doninvest Rostov on Don, Taganrog 5 9,4 15 
Izmash Izhevsk 5 4,7 9, 
Altri 7,4 27,5 31 
Totale 837,6 955,5 1010,7 
Fonte: www.gerpisa.fr 
All'indomani del Salone di Ginevra del 2000 fu dato l'annuncio della firma di un accordo 
strategico tra il numero uno tra i costruttori mondiali, la Generai Motors e il primo 
costruttore russo, la Auto V az. L'accordo prevedeva la costruzione di una nuova fabbrica, 
operativa dal 2002, capace di produrre 75.000 unità all'anno e un investimento pari a 330 
milioni di dollari divisi tra GM e AutoVaz al 41,5%, e la Banca Europea per la 
Ricostruzione e Sviluppo al 17%. La produzione24 sarà riservata per il 60% al mercato 
interno, per il 40% al mercato dell'Europa occidentale. Certamente i rischi 
dell'investimento sono notevoli: il prodotto finale sarà, comunque, una vettura che, pur con 
le dovute modifiche stilistiche e tecnologiche, avrà delle difficoltà nell'inserimento in un 
mercato, quello occidentale, sempre più esigente. Ma la problematica maggiore riguarda la 
località scelta per la costruzione dello stabilimento, vale a dire in corrispondenza dei vecchi 
impianti AutoVaz di Togliatti: un'area in cui le infiltrazioni e le ingerenze della mafia russa 
sono storicamente molto radicate. 25Inoltre la Russia resta un mercato povero, tipico di 
un'economia in fase di transizione certamente non avanzata. Nonostante il PIL totale 
presenti un tasso di crescita media annua intorno al 3,5%, il PIL pro capite continua a 
restare a livelli da paese del terzo mondo26 e non necessariamente la vettura prodotta 
potrà diventare un'automobile di massa. 27 
La crisi ha drasticamente ridotto le risorse salariali tali da interdire l'acquisto di beni quali 
1' automobile. Se è possibile verificare il netto calo di produzione, nonostante l'aumento 
delle esportazioni, resta molto difficile valutare, tuttavia, le ricadute in termini di mercato 
automobilistico interno. Innanzitutto perché un grosso impulso lo ha avuto il mercato 
24 
Dal 2004 saranno prodotte vetture a quattro ruote motrici a basso costo appositamente studiate per i mercati 
occidentali. 
25 
V A inoltre sottolineato come la Auto V az rappresenti per lo Stato russo una delle voci debitorie più consistenti. 
26 
Il PIL pro capite russo è pari, nel 2000 a circa 2.600 $, notevolmente inferiore a quello, ad esempio, di Polonia, 
Ungheria e Rep. Ceca che si attesta oltre i 4.000 $) 
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dell'usato, secondo, perché i canali di importazione parallela ai canali ufficiali ha senza 
alcun dubbio avuto un peso significativo. Non va dimenticato, inoltre, che né l'obbligo della 
registrazione presso i pubblici registri né delle polizze assicurative è di fatto rispettato da 
larga parte della popolazione. Tale incertezza sulla tipologia di mercato, insieme alle 
difficoltà di ripresa economica, si riflettono inesorabilmente sulle scelte strategiche dei 
costruttori nei confronti del mercato russo. Da una lato, grazie alle stime sulle potenzialità 
del mercato interno, gran parte dei costruttori europei avanzano progetti di localizzazione di 
siti produttivi in Russia, dall'altro tali progetti restano parzialmente sospesi a seguito 
dell'incertezza politico-economica del Paese. D'altra parte bisogna interrogarsi sul futuro 
delle imprese automobilistiche, o meglio della filiera automobilistica russa. Sembra difficile 
che un un costruttore come Autovaz possa scomparire o sia venduta a degli investitori 
stranieri. Tuttavia non va dimenticato che essa soffre di un gap tecnologico significativo 
rispetto agli occidentali. Inoltre lo sviluppo di una filiera produttiva completa presuppone 
l'esistenza di fornitori impiantati localmente e aventi un livello tecnologico e produttivo 
ali' altezza. Pur se il livello della manodopera locale è elevato, rimane necessaria la presenza 
di imprese occidentali capaci di trasferire know how alla filiera produttiva locale. Il 
problema, tuttavia, resta legato alla crisi economica e ad un mercato interno che resta 
potenziale. Infatti far venire imprese occidentali in Russia pone un problema di redditività:, 
i volumi di produzione sono ancora troppo bassi per incitare i fornitori stranieri a investire 
solo per il mercato russo senza prospettive di riesportazione . 
•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 1 
Età del parco circolante 
27 
Va detto, tuttavia, che la stessa GM ha effettuato l'investimento (pari a 25 milioni di dollari) ben cosciente delle 
difficoltà a cui sarebbe andata incontro. La dimostrazione sta nel fatto che il marchio che verrà dato alla vettura in 
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Le regioni dell'industria automobilistica 
5 .1 Regioni e localizzazione industriale 
Tra le diverse strategie adottate dai costruttori automobilistici europei e dai 
loro fornitori per acquisire competitività a livello globale, è la localizzazione 
della produzione in regioni nuove per gli investimenti di settore o addirittura 
per l'industria in sé (è il caso della Fiat a Melfi, alla periferia dell'Unione 
Europea), a porre la sfida più difficile per la competitività e la sopravvivenza 
stessa delle regioni automobilistiche tradizionali. 
Il modello stesso di produzione snella e le sue implicazioni sono fonte di 
preoccupazione per le regioni tradizionali dell'auto. E' interessante inoltre 
conoscere fino a che punto la competitività dell'industria automobilistica sia 
determinata da fattori di strategia aziendale o, al contrario, quanto possano 
contribuirvi e con quali misure specifiche, le politiche pubbliche. 
Le domande quindi che ci si deve porre sono le seguenti: 
- Con l'introduzione del modello di produzione snella quali sono le variabili 
critiche per la competitività dell'industria automobilistica europea? 
- Con questo modello quali sono le variabili localizzative che influenzano la 
competitività globale? 
- Quali sono le politiche pubbliche possibili per promuovere la competitività 
del settore secondo la nuova filosofia di produzione e per rendere più attraente 
l'investimento? 
L 'industria automobilistica è, dalla sua nascita, di fondamentale importanza 
nel tessuto produttivo europeo. In primo luogo va sottolineato come un decimo 
dei posti di lavoro nell'Unione Europea dipenda, direttamente o 
indirettamente, dall'industria automobilistica. Come già visto, circa un milione 
e mezzo di lavoratori sono infatti impiegati direttamente nel settore 
dell'assemblaggio, e la stessa quantità opera nel settore della componentistica. 
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In secondo luogo essa svolge un ruolo cruciale in termini di progresso tecnico 
e tecnologico, utilizza un'ampia gamma di tecnologie differenti e ha 
innumerevoli collegamenti con altre industrie ed è sempre stata la punta 
avanzata di nuove filosofie e procedure di produzione. Questo settore può 
considerarsi il catalizzatore del progresso industriale nel tessuto economico 
dell'Unione per il fatto di incorporare metodi (produzione snella) e le 
tecnologie innovative (microelettronica e materiali sofisticati). Il settore, 
inoltre, presenta contenuti di valore aggiunto più che doppi rispetto ad 
esempio al comparto farmaceutico, e più che triplo rispetto al settore 
elettronico. Parimenti può dirsi della ricerca e sviluppo in cui le industrie 
automobilistiche oggi raggiungono 1 livelli di comparti produttivi 
tradizionalmente all' avanguardia, come la chimica e la farmaceutica. (fig. 5.1) 
Fig. 5.1 Spese per la Ricerca e Sviluppo: Comparazione tra industria Chimico-
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La concentrazione dell'industria automobilistica in certi paesi europei accresce 
la vulnerabilità di tali aree agli shock esterni e in genere al mutare di 
condizioni che influenzino l'industria. La conversione al modello di 
produzione snella e gli sforzi di ristrutturazione e riorganizzazione tesi a 
sveltire i processi produttivi, tagliare i costi e migliorare l'efficienza, si 
ripercuotono sulle regioni dell'auto. Se queste non sono adeguatamente 
preparate a soddisfare le nuove esigenze di competitività globale della loro 
industria automobilistica locale rischiano di vederla contrarsi o rilocalizzarsi 
in regioni a basso costo dei fattori. 
5.1.1 Aspetti territoriali e localizzativi della "produzione snella" 
nel/ 'industria automobilistica europea. 
Da un punto di vista storico l'industria automobilistica è stata la prima a 
sperimentare tutti i cambiamenti del regime di produzione, dall'artigianato alla 
produzione di massa (fordismo) di inizio secolo alla produzione snella 
(toyotismo) che si sono poi diffusi in altri settori (cfr cap.I). I principi della 
produzione snella sono stati sviluppati e perfezionati dal produttore 
giapponese Toyota negli anni Cinquanta e Sessanta e vengono applicati in 
tutta l'industria giapponese, non solo nel settore dell'auto. La produzione 
snella esplica la sua massima valenza proprio in quei settori caratterizzati da 
cambiamenti rapidi e da un gran numero di fattori produttivi. Di conseguenza i 
settori industriali dell'Occidente che più fortemente avvertono il divario 
competitivo rispetto ai concorrenti giapponesi sono quelli dell'auto, 
dell'elettronica, della fotografia. 
Le principali innovazioni della produzione snella rispetto alla produzione di 
massa consistono nella: 
adozione di metodi di gestione reticolare dei fornitori, diffusione della 
subfornitura e della distribuzione dei componenti just in time, cioè 
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l'inversione della tendenza a una maggior integrazione verticale e 
orizzontale tipica del fordismo statunitense. 
- riorganizzazione del lavoro a livello di impianto e di processo di 
produzione 
significative riduzioni della suddivisione m comparti e 
dell'organizzazione gerarchica di ricerca e sviluppo, progettazione, 
ingegnerizzazione produttiva e marketing alrintemo delle aziende. 
Questi cambiamenti si riflettono su criteri di flessibilità nuovi e su livelli di 
controllo qualitativo pur preservando i vantaggi della standardizzazione. 
Di conseguenza la diffusione spaziale dell'industria automobilistica è stata 
modificata dal modello di produzione snella che si affida ai collegamenti tra 
aziende per realizzare una maggiore efficienza rispetto al modello precedente. 
Questa strategia aziendale basata sui collegamenti tra le aziende della catena 
di fornitura, ha implicazioni importanti per le politiche regionali in quanto 
cambia i processi di internazionalizzazione e di rilocalizzazione delle aziende. 
E' imperativo, dunque, per le regioni europee, che esse rappresentino 
localizzazioni attraenti per la produzione snella e per l'intero comparto 
automobilistico. 
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5.1.2 Fattori di competitività regionale negli Stati Uniti 
Negli Stati Uniti si registrano a livello nazionale due tendenze: in primo luogo 
le regioni (tipicamente del Sud) che presentano tassi significativi di crescita 
della popolazione e di produzione manifatturiera hanno dimostrato agli inizi 
degli anni No vanta, maggiore attrattività. Queste aree con minor costo del 
lavoro e una tradizionale ostilità verso i sindacati hanno inizialmente ottenuto 
risultati migliori rispetto alla rustbelt caratterizzata da alti salari ed elevata 
sindacalizzazione. In secondo luogo si verifica una rapida crescita economica 
nelle aree meno sviluppate delle Montagne Rocciose e del Pacifico nord-
occidentale. Qui la rapida crescita dell'occupazione è alimentata dalla 
profonda recessione e i problemi economici strutturali della vicina California, 
aggravati da tensioni razziali, congestionamento delle comunicazioni e un 
generale deterioramento della qualità della vita. Tuttavia sembra fondamentale 
per l'industria statunitense la presenza di Università di livello mondiale e da 
buone infrastrutture più che dalla facilità di reperire manodopera a basso 
costo. 
Per quanto riguarda in particolare l'industria automobilistica le preferenze 
regionali negli Stati Uniti da parte di costruttori europei possono essere 
efficacemente esplicate con l'esempio della Mercedes Benz. Il prestigioso 
costruttore tedesco decise, intorno alla fine degli anni Ottanta, di localizzare il 
suo stabilimento in Alabama adottando in linea di principio, il seguente iter 
decisionale: 
- in una prima fase del processo di selezione dei possibili siti si sono 
utilizzati criteri quali il costo di trasporto, la qualità della forza lavoro, e 
le proposte provenienti dalle agenzie governative (si individuarono 150 
possibili siti). 
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L'applicazione di criteri aggiuntivi, come la distanza da aree 
residenziali contigue o fabbriche automobilistiche già esistenti, ridusse 
ulteriormente le alternative. 
Studi più dettagliati sulla competitività regionale, infrastrutture, 
istruzione scolastica, disponibilità di forza lavoro, produttività 
restrinsero ulteriormente la cerchia dei candidati a 20. 
Un'ulteriore analisi di distanza dei fornitori, programmi di formazione 
e qualità della vita ridusse ulteriormente a 6 siti. 
Dopo aver valutato in profondità università, college, il clima 
economico, le differenze di costi operativi e i costi di investimento la 
scelta si ridusse a tre, tutti situati nel Sud est. 1 
La scelta dell'Alabama derivò, in definitiva, dalla presenza di 
un'Università di altissimo livello e dalla presenza dell'industria 
automobilistica nel vicino Tennessee (l'impianto statunitense della Nissan 
e della Saturo-Generai Motors ). Anche la qualità delle infrastrutture locali 
(porti e aeroporti) hanno giocato un ruolo decisivo. 
In definitiva sembra che l'attrattività regionale per l'industria 
automobilistica sia condizionata essenzialmente da considerazioni relative 
a produzione snella e rete di sub-fornitori: dai requisiti, cioè, che una 
regione dimostra di possedere come sede possibile di produzione snella, 
nei quali è compreso anche il pacchetto di incentivi regionali. In particolare 
sembrano essenziali manodopera qualificata, livello di istruzione superiore, 
infrastrutture. La prossimità di altre industrie automobilistiche è stata 
anch'essa decisiva, come pure la vicinanza di un mercato significativo. 
I tre studi che seguiranno cercano di mostrare l'incidenza di tali fattori e la 
loro importanza per l 'attrattività regionale nell'Unione Europea. 
1 La regione del Sud est degli Stati Uniti è nota per la presenza di manodopera qualificata e 
abbondante e dal costo relativamente basso, per la tradizione antisindacale, i buoni collegamenti con 
l'Europa, i sostanziosi incentivi pubblici per l'investimento. 
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5.2 La selezione degli studi regionali 
La concorrenza tra reti e localizzazioni automobilistiche in Europa, si svolge 
sulla base dell'efficienza e, in particolare, della produttività. All'interno del 
modello di produzione snella il ruolo della strategia aziendale e delle politiche 
pubbliche varia a seconda delle aree. Il caso, ad esempio, della regione tedesca 
di Hannover con la sua alta dipendenza da un singolo costruttore 
automobilistico, Volkswagen, e dai suoi fornitori, illustra bene le difficoltà che 
una regione automobilistica tradizionale affronta per adeguarsi alla nuova 
situazione globale della competitività sul piano tanto delle strategie aziendali, 
quanto delle politiche pubbliche e regionali. Il Galles, per contro, possiede 
semplicemente un'industria di fornitura. Il caso della regione britannica è 
particolarmente interessante poiché le politiche nazionali e regionali hanno 
dato un contributo importantissimo alla rinnovata vitalità dell'industria dopo 
la contrazione del settore automobilistico britannico, e al rilancio di 
competitività della componentistica così da raggiungere gli alti standard 
caratteristici delle fabbriche giapponesi in Gran Bretagna. Il caso del Galles è 
complementare a quello di Hannover, in quanto l'esperienza gallese mostra 
quali tipi di politiche pubbliche e regionali abbiano davvero funzionato e in 
presenza di quali condizioni. Lo studio della regione di Setùbal, invece, 
analizza in particolare, lajoint venture AutoEuropa tra Volkswagen e Ford in 
Portogallo, per illustrare, distinguendo tra fattori ambientali e ruolo delle 
politiche pubbliche, gli elementi che determinano la delocalizzazione 
industriale automobilistica in un'area periferica e non industrializzata. 
Tutti e tre gli studi tendono a dimostrare che la politica pubblica regionale ha 
un ruolo importante da svolgere in relazione a due variabili - risorse umane e 
catena di fornitura- cruciali per l'efficienza a lungo termine di un sistema di 
produzione snella. Il motivo è che la tecnologia sofisticata e l'organizzazione 
di un processo si traducono in produttività solo se le risorse umane sono 
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ali' altezza del compito e i produttori possono delegare responsabilità (di 
qualità totale, sviluppo del prodotto, produzione e consegna just in time) ai 
fornitori. Nei tra casi seguenti analizzeremo: 
i fattori geoeconomici: regioni automobilistiche tradizionali contro 
regioni "nuove", ovvero regioni del core comunitario (la cosiddetta 
"area della banana matura"2 vicina al mercato di sbocco) contro aree 
periferiche; 
la portata dell'intervento pubblico a seconda della localizzazione nella 
UE (sovvenzioni comunitarie a favore di aree periferiche); 
il diverso carattere delle azioni e delle esperienze di politica pubblica 
regionale; 
la questione della scala minima efficiente dell'industria automobilistica 
e dei suoi fornitori. 
5.3 L'area metropolitana di Hannover e il maggior costruttore 
europeo: Volkswagen 
La regione di Hannover, nel land tedesco della Bassa Sassonia, è un'area 
tradizionalmente automobilistica. La vicinanza al mercato rappresenta 
senza dubbio uno dei decisivi vantaggi localizzativi. L'attività industriale 
della regione, come vedremo, dipende in larga parte dalle sorti di un solo 
costruttore di auto, Volkswagen e dalla rete dei suoi fornitori. 3 
2 Si tratta, come noto, dell'area transnazionale che si estende dalla Gran Bretagna meridionale al 
Benelux, Germania occidentale, Francia orientale e Italia settentrionale). Mentre l'area di Hannover e 
del Galles del Sud fanno parte di quest'area, la provincia di Setùbal rientra nelle aree periferiche. 
Questo implica che la produzione automobilistica nelle prime due avvenga in prossimitàò del mercato 
di sbocco, mentre nel caso di Setùbal farenne pensare che dal punto di vista della competitività questo 
è un aspetto secondario. 
3 Si può verificare facilmente la stretta similitudine tra la regione di Hannover e l'area di Torino. In 
effetti come per la Bassa Sassonia anche l'industria del Piemonte dipende in larga parte da1 settore 
automobilistico, e, in particolar modo, da un singolo costruttore, la Fiat, e dal suo indotto. Inoltre, da 
sottolineare, entrambe sono state soggette all'influewa statale nelle loro politiche e strategie. Infine 
entrambe possiedono un 'industria automobilistica che soddisfa i requisiti di un volume di produzione 
minimo efficiente. 
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Negli anni trenta la Bassa Sassonia era principalmente un'area rurale in cui 
l'agricoltura contribuiva largamente al valore aggiunto regionale netto. La 
localizzazione della Volkswagen e di un'industria dell'acciaio nella vicina 
area di Peine/Sazgitter aveva l'obiettivo di incoraggiare 
l'industrializzazione della regione e incrementare così l'occupazione 
colmandone il divario di sviluppo. L'evoluzione della Volkswagen fino a 
diventare il maggiore produttore europeo di autoveicoli, e la localizzazione 
di innumerevoli attività indotte nell'area circostante, hanno fatto crescere il 
livello di industrializzazione ma hanno anche determinato una dipendenza 
qui più pronunciata che altrove. Il dato è confermato dall'esame delle 
localizzazioni di altri stabilimenti di altri produttori in differenti aree 
tedesche. La Ford AG ha il suo impianto principale a Colonia, in un'area 
che presenta un'elevata concentrazione di imprese di servizi e di industrie 
elettroniche e chimiche. Lo stesso vale per la BMW, che ha sede a Monaco 
di Baviera. L'impianto principale della Adam Opel AG è situato a 
Russelsheim, al centro della regione di Francoforte-Wiesbaden, dove sono 
localizzate numerose imprese manifatturiere e dove il settore dei servizi 
avanzati è altrettanto rilevante. 4Anche la Daimler Benz gioca un ruolo 
cruciale per l'occupazione ed il valore aggiunto netto nell'area di 
Stoccarda, ma il predominio economico nella regione è a favore di altre 
grandi multinazionali (IBM, Bosch, SEL). 
Con il Kafer (il Maggiolino), modello di straordinario successo, la 
Volkswagen ha dominato in Europa, fino alla metà degli Sessanta, il 
mercato delle automobili destinate al trasporto privato. La scarsa intensità 
delle pressioni competitive ha, tuttavia, provocato debolezze. L'azienda 
fece, evidentemente, troppo a lungo affidamento su un solo modello di 
successo. 5 Finché la Repubblica Federale Tedesca fu proprietaria della 
4 
La regione dì Francoforte in particolare è la più teniarizzata dell'intera Germania. 
5 
Negli anni Sessanta la VW produceva già a costi notevolmente più alti rispetto agli altri concorrenti 
tedeschi e d europei, e le pressioni sindacali erano maggiori rispetto ad altre aziende. 
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allora Volkswagen GmbH, la politica aziendale doveva tenere conto della 
politica economica. Gli aumenti di prezzo furono più volte rinviati poiché 
il governo federale tedesco li considerava un impulso inflazionistico da 
evitare . Dopo la parziale privatizzazione una quota del 20% restò al land 
della Bassa Sassonia. Di conseguenza sono ancora significative le pressioni 
politiche all ' interno dell' impresa, tendenti soprattutto al mantenimento ai 
livelli minimi del tasso di disoccupazione. 
5. 3.1 La stn1ttura industriale della Bassa Sassonia 
In passato il tasso di sviluppo della Bassa Sassonia coincideva pressappoco 
con quello federale (fig.5.1). La regione non soffriva, come nel caso delle 
regioni di antica industrializzazione - Saar, Renania del Nord-Westfalia -
di industrie in declino. Solo la parte settentrionale del land ha subito un 
processo di recessione nel momento in cui l ' industria tessile è andata in 
crisi sotto la spinta delle importazioni a basso costo dai paesi asiatici. 
Fig 5.2 Il profilo dello sviluppo della Germania. La crescita del PIL nei 
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Le industrie ad alta tecnologia con un tasso di crescita al di sopra della 
media (elettronica, telematica) sono meno presenti rispetto alla Baviera e al 
Baden-Wurttemberg. In Bassa Sassonia manca, in definitiva, un nucleo di 
attività di servizi importante come quello dell'area metropolitana di 
Francoforte-Wiesbaden nello Hesse. Per altro verso la Bassa Sassonia gode 
di migliori condizioni di crescita generale rispetto alle città stato di 
Amburgo e Brema. 6 
In Bassa Sassonia l'industria automobilistica è di gran lunga la più 
importante. Il 21 % degli addetti del secondario dipende direttamente da 
questo comparto. 7 Quasi tutti gli altri comparti sono, inoltre, legati 
intimamente all'industria dell'automobile da un rapporto di fornitura 
diretta o indiretta. 
In tema di esportazioni la Bassa Sassonia è in media con i valori federali, 
mentre si trova al di sopra della media per quanto riguarda la quota di 
investimenti esteri ( fig.5 .2). 
6 
Il motivo risiede nel fatto che queste due città mancano di aree edificabili a prezzi accessibili, sicché 
le nuove attività tendono a trasferirsi nel circondario. 
7 
Nel 1980 si trattava di 169.000 persone, nel 1991 si è passati a 185.900, nel 1999 a 180.000. In 
paragone nel 1999 il complesso dell'industria alimentare impiegava 110.000 persone, la chimica 
90.000, l'ingegneria elettronica 89.000, la metahneccanica 79.000. 
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Fig. 5.3 Flussi netti di capitale di investimento (milioni di marchi) (1997) 
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L'unificazione tedesca ha sostanzialmente migliorato le condizioni di 
localizzazione della Bassa Sassonia, soprattutto a favore di imprese rivolte 
non solo verso i nuovi land, ma verso i mercati dell'Europa dell' est8. 
La notevole crescita della Volkswagen a partire dalla fine degli anm 
Cinquanta in poi e la forte posizione di mercato che ha occupato in qualità 
di maggior produttore automobilistico europeo, ha favorito anche i suoi 
fornitori. Finchè la Volkwagen e tutta la filiera distributiva e di fornitura 
continuavano a crescere, creando un clima favorevole per l 'occupazione, il 
governo della Bassa Sassonia non ha affatto ritenuto opportuno ridurre la 
dipendenza della regione dal settore dell' auto. La crisi dell' auto dei primi 
anni Novanta ha costretto a ridefinire gli obiettivi in termini di politica 
economica regionale tendente alla difesa di un sistema econonnco, 
8 La stessa Volkswagen ha investito dopo la caduta del comunismo nella costruzione di stabilimenti in 
Polonia e Repubblica Ceca. 
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comunque, ancora efficiente. La crisi dei primi anni Novanta era dovuta 
alla incapacità dell'azienda Volkswagen di produrre profitti, a causa, 
essenzialmente, di costi elevatissimi soprattutto sul fronte salariale. Allo 
stesso tempo le forti pressioni esercitate da Volkswagen hanno costretto i 
fornitori a ridurre significativamente i prezzi. La loro conseguente 
necessità di adattarsi alla situazione ha portato alla perdita di posti di 
lavoro anche nel settore della componentistica e della sub-fornitura. 
5.3.2 Le prospettive di crescita del mercato automobilistico tedesco 
La dinamica della crescita dello stock nel mercato tedesco delle auto è di 
difficile interpretazione. Se nella seconda metà degli anni Novanta la 
crescita è stata lenta ma, in termini relativi agli altri mercati occidentali, 
significativa, le previsioni per il primo decennio del XXI secolo non 
rivelano evidenti potenzialità di sviluppo. Il mercato tedesco, come la quasi 
totalità di quelli dell'Europa Occidentale, è un mercato ormai saturo che 
tenderà ad appiattirsi inesorabilmente (fig .. 5.3) 
Fig. 5.4 Stock di vetture in Germania 1990-2000 
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Anche la densità di auto, VIcma alle 550 auto per I 000 abitanti, 
raggiungerà, conseguentemente, un livello di relativa stabilità. Le auto 
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vendute saranno quasi esclusivamente volte alla soddisfazione di esigenze 
di sostituzione, e, dunque, non avranno effetto sullo stock complessivo. 9 
Nel dopoguerra la crescita del mercato di auto è stata alimentata tanto dalla 
componente quantità che dalla componente valore. Il numero medio di 
nuove immatricolazioni è significativamente aumentato (componente 
quantità) e al contempo si è verificato un processo di sostituzione dello 
stock con auto di fascia superiore con costi medi molto più elevati 
(componente valore). La qualità della fabbricazione è notevolmente 
aumentata 10, il chilometraggio annuale delle vetture è, mediamente, 
diminuito a causa della presenza in ogni nucleo familiare di più vetture. La 
durata media di un'auto, tuttavia, non è mutata (dieci anni). E' altrettanto 
da rimarcare come di media, il possesso di una vettura non va oltre i 
quattro anni, per cui viene rimessa sul mercato dell'usato una notevole 
quantità di auto in buone condizioni di funzionamento. In definitiva nei 
prossimi anni è previsto senza dubbio un aumento della componente 
qualitativa a scapito di quella quantitativa. E' questo il motivo per cui, 
chiaramente, i costruttori europei hanno cercato da almeno un quinquennio 
alleanze, fusioni joint ventures con società che operano in mercati non 
ancora saturi e che garantiscano crescite quantitative in grado di 
controbilanciare le perdite nei mercati maturi. In questi ultimi, d'altra 
parte, l'intensità della concorrenza cresce considerevolmente. Il 
comportamento competitivo diventa più aggressivo, con la conseguenza di 
un abbassamento generalizzato dei prezzi e, quindi, dei profitti unitari e 
marginali (cfr cap.3). La competitività viene così messa in pericolo: i 
costruttori rispondono con sforzi crescenti di taglio e razionalizzazione dei 
costi, i quali a loro volta generano una modernizzazione degli impianti e 
9 Vale a dire che per ogni auto nuova ce ne sarà una che verrà rottamata o avviata all'esportazione 
10 I dati del TUV (Technischer Uberwachungsverein) confermano che nel periodo considerato il tasso 
di difettosità del prodotto nel primo anno di vita è drasticamente sceso del 7 5%. 
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macchinari, che il più delle volte, s1 risolve m una espansione della 
capacità produttiva. 
5. 3. 3 La regione di Hannover: VW e i suoi fornitori. 
Nel maggio 1938, la VW nacque come impresa di proprietà dello Stato a 
Fallersleben. Furono costruiti impianti di produzione moderni sugli spazi 
verdi lungo il Mittellandkanal. Il progetto era quello di produrre un auto 
per il trasporto passeggeri ideata da Ferdinand Porsche. La nuova città di 
Wolfsburg fu progettata a pochissimi chilometri dalla Volkswagen perché 
vi abitassero i dipendenti. 
L'impianto cominciò la produzione per scopi civili solo dopo la Seconda 
Guerra Mondiale, sotto la direzione di Heinrich Norhoff, che guidò 
l'impresa dal 1948 al 1968 periodo in cui il Kafer (Maggiolino) divenne un 
successo mondiale. 
A metà degli anni Sessanta il Maggiolino iniziò ad risentire di difficoltà di 
marketing essendo un modello ormai datato e inadeguato in termini di 
confort e potenza11 . Nel 1960 l'impresa che era per intero in mano 
pubblica, fu parzialmente privatizzata. Il 60% delle azioni ordinarie andò 
ad oltre un milione di piccoli azionisti sotto forma di azionariato popolare. 
Lo Stato e il Bundersland della Bassa Sassonia detenevano il 40o/o residuo. 
Nel periodo compreso tra la seconda metà degli anni Settanta e la prima 
metà degli anni Ottanta la VW consolidò il suo primato in Europa: altri 
stabilimenti sorsero ad Hannover, Kassel, Emden, Salzgiter, oltre che in 
Brasile e in Messico. 
Tuttavia il costruttore tedesco dovette registrare, nel 1988, un tentativo 
fallito di impianto di assemblaggio negli Stati Uniti (a Westmoreland), a 
causa della notevole difettosità registrata. Il fallimento dell'operazione è 
11 La crisi fu superata solo nel 197 4 con il successo del modello Golf. 
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ancora più sorprendente se si considera che negli stessi anni produttori 
quali Hon~ Toyota, Nissan e Mazda riuscirono, al contrario, a sviluppare 
produzioni efficienti e a conquistare mercato negli Stati Uniti. Le ragioni, 
probabilmente, erano di diversa origine. Da un lato i giapponesi riuscirono 
a tener lontano dalle proprie fabbriche il sindacato americano più potente 
(UAW, Union for Automobile Workers) mentre a Westmorelands esso 
acquisì una notevole influenza riuscendo ad ottenere aumenti salariali di 
gran lunga superiori alla produttività. Inoltre i giapponesi riuscirono a 
trasferire negli stabilimenti americani le tecniche produttive flessibili che 
ne avevano determinato il successo nella madrepatria. L'impianto VW 
operava, invece, con gli stessi metodi produttivi di stampo fordista. 12 
5.3.4 Le acquisizioni di Seat e Skoda 
In Europa VW è ancora oggi di gran lunga il primo produttore ( cfr cap. IV) 
L'impresa di Wolfsburg ha, inoltre, realizzato delle acquisizioni altamente 
strategiche che ne denotano l'alto grado di interpretazione delle dinamiche 
globali e macroregionali del mercato automobilistico. Ci riferiamo alle 
acquisizioni di Seat e di Skoda. Con l'acquisizione di Seat, Volkswagen 
intese perseguire un duplice obiettivo. Dopo l'ingresso nella Comunità 
Europea di Spagna Portogallo e Grecia, Volkswagen voleva dotarsi di una 
nuova localizzazione produttiva in grado di soddisfare quei mercati 
emergenti e in grado di garantirgli produzioni a costi minori grazie ai 
livelli salariali decisamente inferiori a quelli tedeschi. Intendeva, inoltre, 
penetrare nei mercati mediterranei con prodotti di alta qualità, ma di basso 
prezzo. Gli impianti spagnoli della Seat rilevati dal gruppo tedesco, erano 
obsoleti, la produttività molto bassa, e i modelli del tutto insoddisfacenti. 
Nel 1994 la Seat era sull'orlo del fallimento nel momento in cui la 
12 La piena capacità produttiva dello stabilimento non fu mai raggiunta. Al momento in cui decise 
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Volkswagen si impegnò ad investire 2,5 miliardi di marchi per la 
ristrutturazione degli impianti, a fronte del quale il governo spagnolo erogò 
fondi statali pari al 20% dell'investimento. Oggi Seat produce circa 
500.000 vetture all'anno e impiega oltre 14.000 addetti. Ma soprattutto si è 
posta alla ribalta nel mercato non solo iberico, ma europeo ( il 50% delle 
vendite Seat è effettuato al di fuori della Spagna). 
Le ragioni che portarono Volkswagen ad acquistare la ceca Skoda si 
possono riassumere nei termini seguenti: rispetto ai Paesi occidentali 
industrializzati, in tutte le ex repubbliche socialiste dell'Europa Orientale, 
il livello di motorizzazione era molto basso. Per esempio in Polonia nel 
1989 era di 127 automobili per 1000 abitanti; in Cecoslovacchia era di 200, 
in Romania di 37 (rispetto alle 491 della Gennania Occidentale). Inoltre gli 
stock di auto erano molto bassi e l'età media delle auto molto elevata. 
L'elevato potenziale di crescita di questi mercati era, all'epoca, vale a dire 
subito dopo la caduta del Muro di Berlino, confermato da indagini 
demoscopiche che dimostravano come in tutti i Paesi dell'est europeo le 
famiglie desiderassero come bisogno pnmano, l'acquisto di 
un'automobile. 
Tra tutte le economie dell'Europa Orientale la Rep. Ceca è quella con una 
più lunga tradizione automobilistica. La Skoda fu creata negli anni venti. 
Nel 1989 gli impianti Skoda di Mlada Bolesav, 70 chilometri a nord di 
Praga, impiegavano circa 21.000 addetti in grado di produrre 183.000 
unità. 13 Skoda è stato anche l'unico costruttore dell'est che non si è limitato 
a produrre modelli occidentali su licenze specifiche, ma è stata capace di 
sviluppare propri modelli e di acquisire quote di mercato non del tutto 
insignificanti nei mercati occidentali. Nel 1992, con l'accordo firmato a 
Praga tra il governo Ceco e il presidente della VW Piech si realizzava un 
di interrompere la produzione, Volkswagen perdeva 500 dollari per ogni vettura prodotta. 
13 L'impianto Skoda è considerato il più moderno dell'Europa Orientale (gran parte dei suoi macchinari è 
prodotto nell'Emopa Occidentale) 
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importante alleanza che proiettava il gruppo di Wolfsburg direttamente a 
contatto con i mercati in espansione dell'est, e che permetteva, allo stesso 
tempo, al marchio ceco di utilizzare le sinergie con il partner tedesco per 
conquistare mercato in Europa Occidentale, per porsi come attore in un 
settore in cui le spinte globalizzanti rischiano tuttora di estraniare 
competizione gli attori più deboli. L'accordo prevedeva la partecipazione 
iniziale dell'azienda tedesca per il 31 % del capitale, mentre il restante 69% 
rimaneva nelle mani del governo ceco. Progressivamente (entro il 1995) la 
quota di acquisizione della VW sarebbe aumentata fino al 70%. 
Il gruppo tedesco ha raggiunto, parimenti, un obiettivo strategico di grande 
valore. Da tempo, infatti, lazienda aspirava come obiettivo strategico, a 
conquistare il rango di attore globale. Il successo dell'acquisizione è 
dimostrato dal fatto che in quattro anni (dal 1996 al 1999) le vendite nella 
sola Europa Occidentale sono più che raddoppiate. 
5.3.5 L'importanza della componentistica nella Sassonia 
Uno studio effettuato dalla Norddeutsche Landesbank Girozentrale mostra 
che 73 aziende automobilistiche e di componentistica sono distribuite su 32 
localizzazioni nella regione automobilistica di Hannover (fig.5.4). Lo 
studio effettuato nel 1996 ha evidenziato come circa 45.000 posti di lavoro 
dipendevano direttamente dal settore dell'auto ( 19% del totale degli addetti 
all'industria manifatturiera e 6o/o del totale dei lavoratori della regione). 
Oltre agli addetti nel settore dell'auto esisteva anche un gran numero di 
posti di lavoro nel settore dei servizi e nel comparto manifatturiero che 
dipendeva indirettamente dal settore automobilistico. Secondo lo studio 
citato il valore aggiunto regionale netto prodotto dall'auto era stimabile in 
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4 miliardi di marchi, pari ad una quota del 21 % del valore aggiunto di tutta 
l'attività industriale. 
5. 3. 6 I fornitori per comparto produttivo di appartenenza 
Nella componentistica la disaggregazione per comparti produttivi dei posti 
di lavoro che dipendono dal settore automobilistico fornisce i seguenti 
risultati: il comparto delle materie plastiche è il fornitore più importante e, 
ad esso, appartengono 20 imprese con una percentuale di occupazione del 
31,2%. Segue il comparto della gomma, con 4 imprese e una percentuale di 
occupazione del 21, 1 %. Anche altri comparti tuttavia hanno un certo 
rilievo: si tratta dei componenti elettrici ed elettronici (8 imprese, 18 % di 
occupazione), costruzione di parti e componenti (8 imprese pari al 15% 
dell'occupazione) e infine della lavorazione dei materiali ferrosi 7% ). 
Lo studio della Nord LB rileva per la componentistica localizzata nella 
regione di Hannover, l'esistenza di una forte concentrazione 
dell'occupazione e delle vendite. Tredici delle 73 imprese presenti 
producono beni d'investimento; una di esse produce veicoli commerciali. 
Le restanti 59 sono fornitrici dirette in senso stretto del settore 
automobilistico. In termini di occupazione il 43,5% di queste appartiene 
alla categoria da 1 a 99 addetti; il 30, 4% alla categoria da 100 a 4 99 





e ~ applial • 6-10 ...... • :z...s npp1j1:1 • I ~ 
Fig. 5.5 Costruttori automobilistici e fornitori nella regione di 
Hannover 
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fig. 5.6. I fornitori per comparto produttivo di appartenenza nella regione di 
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5. 3. 7 La collocazione dei fornitori nel sistema a piramide, le dimensioni 
della rete, il grado di cooperazione. 
Il settore della componentistica ha subito radicali trasformazioni in 
conseguenza del cambiamento del rapporto di fornitura con l'industria 
automobilistica. Questo non si è verificato soltanto nella regione di 
Hannover, ma in tutti le "regioni automobilistiche". In sostanza la 
connessione tra rete dei fornitori e costruttori di auto fa prevedere una 
stretta interconnessione tra fornitori si primo livello e fornitori di 
secondo livello, ovvero tra fornitori di moduli e sistemi completi e 
fornitori di singoli componenti. Dal punto di vista della politica 
regionale e della sua efficacia è molto importante la diffusione e la 
natura dei legami tra le diverse imprese, siano questi legami di 
fornitura o piuttosto forme di partecipazione societaria . Un alto grado 
di interconnessione implica che dei provvedimenti presi a sostegno di 
un costruttore si avvantaggeranno in tempi rapidi anche i suoi 
f o mi tori regionali. Lo studio citato in precedenza aveva, tra l'altro, 
evidenziato la scarsa interconnessione tra le imprese del settore 
automobilistico in Bassa Sassonia. Oltre metà delle vendite della 
componentistica si realizza fuori del land. Quasi due terzi dei prodotti 
intermedi proviene da fornitori esterni alla Bassa Sassonia. 14 
Anche il grado di cooperazione orizzontale è abbastanza marginale. 
Al contrario vi è spesso cooperazione verticale nel senso che i 
fornitori negoziano contratti base a lunga scadenza con fornitori 
importanti. 
14 Per la precisione il 42% delle vendite della componentistica viene effettuato in Gennania fuori della 
regione di Hannover, il 15% è destinato all'esportazione. Solo il 43% delle vendite si realizza in Bassa 
Sassonia Di queste la maggior parte va agli impianti Volkswagen di Wolfsburg e Hannover. Il dato è 
comunque falsato dal fatto che la Volkswagen gestisce un impianto a Kassel, nello Resse, ma è situata 
al confine con la Bassa Sassonia. 
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Le dimensioni relativamente limitate dell'interconnessione sul piano 
regionale hanno anche, senza dubbio, qualche effetto positivo. Attestano, 
infatti, il successo dei tentativi di diversificazione, che hamio ridotto la 
dipendenza da un unico cliente. Inoltre anche i livelli di fatturato e 
occupazionali dei fornitori dipendono dal contesto regionale meno di 
quanto avverrebbe se acquisti e vendite fossero maggiormente 
concentrate in un'unica regione. Al tempo stesso, però, nella regione di 
Hannover la limitatezza delle relazioni può rappresentare un ostacolo 
alla cooperazione dei fornitori e può anche limitare la possibilità di 
adottare efficaci politiche pubbliche di sostegno. Un basso grado di 
organizzazione reticolare regionale significa, infatti, che il mercato 
regionale di vendita ha importanza diversa per le differenti imprese. 
Indica, inoltre, la presenza di linee di prodotti eterogenee, di intensità 
variabili di ricerca e sviluppo, di gradi di diversificazione differenti. Si 
traduce, in sostanza, in grande diversità di interessi e priorità tra le 
imprese che fanno parte del sistema. 
In sintesi i risultati dell'analisi condotta portano a definire in maniera più 
chiara il livello di competitività della Volkswagen e dei suoi fornitori 
localizzati nella Bassa Sassonia. La competitività del costruttore è 
influenzata negativamente dai seguenti aspetti: un livello insufficiente di 
internazionalizzazione, forti divaricazioni in termini di successo di 
mercato dei diversi modelli; un divario di produttività rispetto ai 
concorrenti giapponesi e anche a qualche concorrente europeo; un tempo 
di sviluppo dei prodotti troppo lungo. E' evidente come le eventuali 
decisioni prese sia a livello politico-aziendale che strategico-aziendale, 
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non potranno non avere ricadute significativamente negative in termini 
occupazionali. 
Nella Bassa Sassonia molte imprese di componentistica perderanno, 
probabilmente, lo status di fornitori diretti, non avendo la capacità 
finanziaria di investire nei processi di ricerca e sviluppo richiesti dai 
costruttori. Dovranno, inoltre, confrontarsi con la crescente concorrenza 
dei fornitori stranieri. 
L'industria automobilistica ed i suoi fornitori regionali sono di 
fondamentale importanza per il land della Bassa Sassonia, sia in termini 
occupazionali che di contributo al valore aggiunto netto. I problemi di 
adattamento che queste attività devono affrontare suscitano un 
complesso di interrogativi circa la natura degli interventi di politica 
economica necessari. E' evidente che in un'economia di mercato sono le 
imprese stesse a dover risolvere i problemi di adattamento causati dalla 
concorrenza e dal cambiamento strutturale dell'economia mondiale. Gli 
interventi di politica economica possono promuovere, sostenere e 
agevolare le loro iniziative, ma certamente non sostituirle. 
La Volkswagen ha già intrapreso da diversi anni una politica aziendale 
che le ha permesso di assumere un ruolo globale, con le acquisizioni di 
Seat e Skoda, ma anche con il rafforzamento della propria posizione in 
Messico e in Brasile, pur restando quasi completamente al di fuori dei 
mercati asiatici. Il processo di adattamento alla nuova struttura 
produttiva è passato non soltanto attraverso una strategia di 
internazionalizzazione, ma ha anche mutato, in parte, i processi 
produttivi. Di fondamentale importanza è stato, ad esempio, la 
contrattazione sindacale. Il surplus di addetti (pari circa a 30. 000 unità) 
nelle localizzazioni nazionali del Gruppo, ha determinato iniziative di 
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ampia portata volte all'aggiustamento dei livelli occupazionali. Tali 
misure, adottate intorno alla metà degli anni Novanta, hanno compreso la 
settimana di quattro giorni (28,8 ore settimanali) con relativa riduzione 
salariale, r orario di lavoro flessibile e l'adozione di un modello scalare. 
Questo prevede un graduale aumento delle ore lavorative per i giovani 
che hanno terminato la formazione, e una graduale diminuzione degli 
addetti prossimi al pensionamento. Ma ancor più positivo è il recente 
accordo (agosto 2001) tra sindacato e azienda che ha permesso 
l'assunzione di 5.000 lavoratori15 . 
Sul fronte della fornitura le imprese di componentistica s1 sono 
impegnate a diventare fornitori di moduli completi just in time. Solo 
l'acquisizione dello status di partner di modulo o di sistema preserverà i 
fornitori da grossi squilibri di forza a favore dei costruttori. Solo come 
produttori di sistemi possono far si che costruttori diversi utilizzino 
componenti simili e dunque, realizzare essi stessi, economie di scala. 
E' evidente, infatti, che quando il fornitore offre solo componenti 
semplici è molto più soggetto a pressioni di prezzo e al rischio di venir 
sostituiti da concorrenti stranieri. Ed è altrettanto evidente che i fornitori 
di primo livello tenderanno a diventare sempre in numero sempre 
minore. Soltanto le grandi aziende con oltre 1000 addetti avranno 
possibilità di diventare fornitori di sistema e dunque partner di sviluppo 
15 Il nuovo modello (denominato 5000X5000) prevede wa media annuale di 35 ore settimanali, più 3 ore dì 
qualificazione profe...~onale. Il dipendente potrà lavorare fino a 42 ore settimanali e le ore lavorate in più 
verranno depositate su un conto di ore che potrà essere pari massimo a 200 l'anno. La caratteristica più 
importante dell'accordo è la responsabilità che il dipendente viene a condividere per la prima volta insieme con la 
direzione della fabbrica nella realizzazione degli obiettivi di produzione e di qualità dei prodotti. In sostanza , 
qualora il volume e la qualità non dovessero essere raggiunti il dipendente anche se ha terminato il ttnno di lavoro 
non potrà lasciare il posto di lavoro fino alla realizz.azione del suo programma. 
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5.3.8 Le qualità dei fattori di localizzazione nella regione di Hannover 
La fig. 5. 7 sintetizza quelle che sono le caratteristiche qualitative dei 
fattori localizzativi nell'area di Hannover così come rilevate dall'istituto 
di ricerca Roland Berger &C. 16 Analizziamo i più importanti, tenendo in 
considerazione che a valori più elevati corrispondono livelli qualitativi 
pegg10n. 
Fig. 5. 7 Punti di fona e di debolezza dei fattori localizzativi della Bassa 
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LEGENDA: 
A= Infrastrutture B=Disponibilità spazio C= Manodopera qualificata D =Prossimità ai fornitori 
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Fonte ROLAND B ERGER& P. 
I valori più alti sono determinati dalla presenza di un eccellente quartiere 
fieristico, in cui si tengono numerose fiere del settore, dal sistema dei trasporti 
regionale e delle infrastrutture. Negativamente è giudicata la cooperazione 
sindacale, il livello di costo della manodopera, la tassazione, il mercato 
Un accordo del tutto simile verrà applicato anche in previsione della costruzione di un nuovo stabilimento a 
Lipsia da parte di BMW nel 2004. 
16 
ROLAND B ERGER & PARTNER GMBH, Hand/ungsempfehlungen an die Niedersachsische landes-
regierung zur Unterstutzung des Strukturwandels in der Automobilzulieferindustrie, Hannover, 1995 
151 
edilizio, e la lontananza dai fornitori. Lo studio mostra, nel complesso un 
quadro disuguale, non armonico, anche se alcuni fattori, quali l'alta tassazione 
e l'elevato costo del lavoro rappresentano problematiche comuni a tutto il 
territorio tedesco in tema di localizzazione industriale. Non si tratta, dunque, 
di un problema peculiare della Bassa Sassonia, ma di temi di specifica 
competenza del governo federale. Il Governo regionale ha adottato 
provvedimenti che le competenze normative gli assegnavano, soprattutto in 
tema di incentivazione del livello di istruzione (attraverso l'istituzione di corsi 
specifici), di facilitazione dell'accesso al credito attraverso l'istituzione di 
fondi regionali, e promuovendo la cooperazione tra i fornitori allo scopo di 
creare una struttura reticolare capace di soddisfare le esigenze di produzione 
snella degli stabilimenti. 
5.4 Il Galles, antica regione industriale, nuova regione automobilistica 
L'industria automobilistica del Galles produce componenti per autoveicoli, e 
non è, dunque, un'industria di costruzione o di assemblaggio di auto. La 
crescita del settore fino a raggiungere una posizione di assoluta forza intorno 
alla metà degli anni Novanta, si è verificata con uno sviluppo graduale a 
partire dal 1948 quando la Ford installò, il suo primo stabilimento per la 
fabbricazione di motori a Swansea, nel Galles Meridionale. Nei trent'anni 
successivi a questa si aggiunsero altre cinque grandi fabbriche, quattro nel 
Galles meridionale e una nel Galles del Nord., a cui si doveva buona parte 
dell'occupazione della regione. All'inizio lo sviluppo fu dato soprattutto dal 
fatto che nuove imprese o controllate di grandi costruttori automobilistici, si 
stabilirono nella zona. Non si trattava, quindi, della crescita di un'industria 
autoctona. Dalla metà degli anni Ottanta tuttavia, sulla scia dell'inserimento 
nel tessuto produttivo di questi attori "esterni", nacquero un gran numero di 
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nnprese di media dimensione che fungevano da sub-fornitori nei confronti 
delle imprese di riferimento. 
Si pensa che la crescita di questo settore sia stata determinata da diversi fattori. 
In primo luogo il Galles (per la precisione il Galles del Sud) è una delle più 
antiche e consolidate regioni industriali d'Europa, e possiede una buona 
"cultura" industriale che si traduce in relazioni sindacali generalmente buone. 
In secondo luogo la regione ha sempre avuto una forza lavoro qualificata ed 
adattabile nonché livelli salariali relativamente bassi rispetto al resto del 
Regno Unito 17. In terzo luogo, in quanto area di antica e consolidata 
industrializzazione, ha vissuto una lunga fase di declino delle sue industrie 
tradizionali (carbone ed acciaio), e di conseguenza ha potuto godere di 
sostegni significativi da parte del Governo (sia a livello locale che nazionale) 
tradottisi in sostegni finanziari, esenzioni fiscali e concessione di spazi 
industriali a basso costo. 
Negli anni Ottanta il settore automobilistico rappresentava 1'8,4% del totale 
dell'industria manifatturiera della regione il 5,2% nel Regno Unito. Il caso del 
Galles, che è una delle cinque regioni automobilistiche britanniche (insieme a 
le West-Midlands, al Nord Ovest, al Nord est e al Sud est) risulta 
particolarmente interessante perché qui non esistevano impianti per il 
montaggio finale. Così sebbene l'occupazione diretta totale in Galles pari a 
17.500 addetti nelle 150 imprese del settore sia inferiore a quella, ad esempio, 
delle West Midlands con i loro 80.000 occupati, si tratta di un numero di posti 
di lavoro significativo in quanto generato tutti dalla componentistica. 
Sommando alla cifra sopra esposta il numero degli addetti in comparti 
collegati o di sub-fornitura, si arriva ad un totale di circa 3 O. 000 occupati .. 
L'industria automobilistica del Galles si caratterizza anche per altri aspetti il 
principale dei quali è l'alto numero di investitori esteri. La Ford ha investito 
17 Il Galles è una regione particolare in quanto è una delle poche regioni a mostrare 
segni di crescita in molti settori pur in presenza di livelli salariali tendenti al ribasso. 
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circa un miliardo di sterline nell'impianto di Bridgend e Swansea. La Toyota 
ha uno stabilimento di motori nel Galles del Nord, l'azienda francese Valeo, la 
tedesca Bosch, imprese ad alta intensità di capitale che fabbricano prodotti ad 
alto valore aggiunto (cfr cap.4). 
5. 4.1 Le politiche regionali per l'industria automobilistica 
Enti e istituzioni pubbliche gallesi hanno percepito che la struttura industriale 
monosettoriale come quella caratterizzante il Galles del Sud, avrebbe avuto 
bisogno di un supporto politico. Sulla base di questa considerazione il Welsh 
Deve/opment Agency (WDA, Agenzia gallese per lo sviluppo), ha avviato 
l'iniziativa Source Wales, vale a dire un groppo di esperti con competenze 
specialistiche in aree quali l'uso dei materiali plastici, l'ingegneria elettronica, 
l'amministrazione aziendale, il controllo della qualità, con le funzioni di 
supporto alle imprese della regione per raggiungere livelli competitivi globali. 
E' interessante analizzare sia pur brevemente, l'efficacia della politica di 
attrazione di investimenti esteri dall'estero. 
Negli anni Ottanta fu riproposto il concetto di distretto industriale come 
strumento di sviluppo economico. 18Nel Regno Unito il riemergere di questo 
concetto coincise con una politica industriale attiva, volta a rimettere in moto e 
a promuovere lo sviluppo economico nelle regioni periferiche del paese 
puntando sulla capacità di attrarvi investimenti esteri diretti. 
Gli IDE in Galles sono realmente decollati intorno al 1965 con il secondo 
investimento Ford benché rispetto ad altre aree del Regno Unito come ad 
esempio la Scozia, il Galles abbia avuto una partenza lenta. Dopo il 197 4 gli 
IDE aumentarono rapidamente: nel 1990 da 127 imprese si era passati a 341, 
con un incremento dell'occupazione da 52.000 a 67.000 addetti, e questo 
18 Gli esempi più significativi erano considerati, a livello regionale, l'Emilia Romagna e il Baden Wurtemberg. 
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nonostante la grave recessione tra 1979 e 1983.19 Le implicazioni spaziali di 
tali sviluppi diventano evidenti se si considera che la gran parte di questi 
investimenti è concentrato intorno al corridoio autostradale M4 che collega il 
Galles del Sud con Londra. Alla facilità dei collegamenti si è aggiunto il 
prezzo bassissimo dei terreni effetto della decimazione ella base industriale del 
Galles avvenuta tra la fine degli anni Settanta e i primi anni Ottanta, e gli alti 
tassi di disoccupazione che producevano abbondanza di manodopera a basso 
costo e qualificata. Tutto ciò ha creato un ambiente economico favorevole 
all'effettuazione di grandi investimenti con prospettive di immediata 
redditività. 20 
5.4.2 Trasporti e comunicazioni 
In un sondaggio effettuato dall'Istituto specializzato Black Horse Relocation 
Service presso le imprese britanniche nel 1994 sui fattori economici 
determinanti nella scelta di un'impresa di localizzarsi in una determinata area 
la qualità della rete dei trasporti su strada risultava al secondo posto nella 
graduatoria tra i fattori decisivi considerati per la scelta del sito, preceduta 
soltanto dalla qualità della manodopera regionale. Dal punto di vista delle 
infrastrutture il Galles risulta ben posizionato: possiede, infatti una rete 
stradale e autostradale ragionevolmente veloci, ferrovie efficienti, buoni 
servizi aerei, ottimi servizi portuali e telecomunicazioni avanzate. Tutte le 
principali città del Regno Unito sono collegate da un sistema di trasporti che, 
per quanto riguarda la rete ferroviaria, ha iniziato a svilupparsi all'epoca della 
Rivoluzione Industriale, e per quella autostradale, a partire dagli anni Sessanta 
m p01. Con il servizio traghetti attraverso la Manica, supportato 
19 
Le aziende sorte come IDE erano per lo più del comparto dell'elettronica (30%) seguite proprio 
dalla componentistica per auto (18%) 
20 
Un rapido calcolo degli IDE nel periodo 1988-1995 mostra che oltre 4 miliardi di sterline afiluirono 
nella regione, il 70% dei quali concentrati attorno all'asse autostradale M4. 
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dall 'Eurotunnel, l'isola britannica non soffre affatto di una posizione isolata 
rispetto al core comunitario. 
La maggior parte dei grandi investitori esteri, tuttavia, sottolinea l'importanza, 
come fattore di localizzazione, dell'accesso ai mercati interni del Regno Unito. 
Questi sono agevolmente raggiungibili per mezzo della rete viaria, di gran 
lunga la più completa nel Regno Unito rispetto ad altri sistemi di trasporto. 
L'autostrada M4, come già accennato, collega la regione allo studio con 
Londra e, tramite la M25 al sud di Paese e ai porti sul canale della Manica. 
L'apertura dell'Eurotunnel rompendo lo "splendido isolamento" dell'isola, ha 
reso possibile un ulteriore avvicinamento del Regno Unito al core 
comunitario. La costruzione del secondo grande ponte sull'estuario del Sevem 
ha permesso, inoltre il decongestionamento del primo. Dal Galles del sud alle 
Midlands e all'Inghilterra del Nord una buona superstrada si collega alla M50 
e poi alla M5 verso Binningham. Le città minori del Galles centrale si 
collegano all'asse nord sud rappresentato dalla M5 attraverso la M54 e la città 
di Shrewsbury nella contea dello Shropshirem. Il solo punto debole della rete 
viaria gallese è rappresentato dalla mancanza di un asse nord sud di 
attraversamento della regione, essendo la A4 70 l'unica strada importante che 
serve questa direttrice di traffico. 
Il ben sviluppato sistema di trasporto su strada permette la distribuzione di 
tutto o parte del carico di veicoli o containers a tutti i principali centri del 
Paese e dell'Europa comunitaria {tab. 5.8). 
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Il quadro del trasporto ferroviario è simile a quello stradale. Cardiff è collegata 
a Londra e a Binningham attraverso assi ferroviari veloci (Intercity 125). 
Anche il Galles centrale può godere di una buona rete ferroviaria imperniata 
sull'asse ad alta velocità che dalla costa (Aberystwyth) si connette a 
Binningham. Critica, invece, come per la strada, resta la percorribilità 
ferroviaria dell'asse nord-sud. I terminal container di Cardiff e Swansea sono a 
servizio di tutto il Galles del Sud, mentre lo scalo intermodale di Birmigham 
riceve i traffici merci dal Galles centrale e lo scalo di Liverpool quelli dal 
settentrione. 
Per via della sua posizione geografica il Galles del sud dispone di buone rotte 
marittime per l'Irlanda, la penisola iberica e la Francia Atlantica. Il porto di 
Cardiff, terminale marittimo intermodale di prim'ordine, funge da collettore 
dei traffici marittimi per tutta l'area delle Midlands meridionali. 
Cardiff possiede, inoltre, un buon aeroporto che, pur essendo relativamente 
sconnesso al centro città, e pur non avendo un rango di prim'ordine a livello 
europeo, collega le principali capitali continentali. Infine va sottolineata la 
sofisticata rete di telecomunicazioni che già da un decennio è notevolmente 
all'avanguardia rispetto alla media europea, grazie, essenzialmente, all'ampia 
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liberalizzazione dei servizi del settore attuata dal Regno Unito già da diversi 
anm. 
Per riassumere le imprese della componentistica in Galles godono di una 
posizione ideale dal punto di vista della rapidità di accesso ai loro principali 
clienti britannici ed europei, il che facilita la consegna just in time. Ne è 
riprova che su 29 impianti di costruzione di veicoli/motori nel Regno Unito, 
26 sono situati a meno di due ore e mezzo dal Galles del Sud. 
5. 4. 3 La struttura del settore 
Il nucleo della componentistica auto nel Galles è rappresentato da circa 120 
imprese. Queste posono essere classificate in tre categorie: i porduttori finali 
(OEM- Originai Equipment Manufactures), i fornitori di prima fascia e i 
fornitori di seconda fascia. Il livello tecnico dell'impresa ne detemina la fascia 
di appartenenza. I quattro principali OEM del Galles sono: 
- l'impianto Ford per la costruzione di mootori 
- l'impianto Ford per la costruzione di trasmissioni 
- l'impianto Ford per la costruzione di sistemi accensione (il maggiore in 
Europa) 
- l'impianto Toyota per la produzione di motori 
Il loro livello tecnico è elevato, ai massimi standards mondiali. 
La categoria successiva è formata dai fornitori di prima fascia ossia dalle 
imprese che forniscono componenti agli assemblatori dei gruppi motore 
(alcuni fornitori di prima fascia sono OEM in senso stretto, ad esempio Bosch, 
Valeo, Delphi, Visteon-Motorcraft). Essi sono circa una quarantina di imprese 
dal livello tecnico modesto ma che rappresentano il potenziale di sviluppo per 
la componentistica gallese nel prossimo decennio, anche se i processi di 
acquisizione da parte degli OEM ne stanno riducendo peso e numero. 
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Dell'ultima categoria, quella dei fornitori si seconda fascia ne esistono in 
Galles circa una settantina (si occupano in prevalenza di stampaggi). Il livello 
tecnico è scarso/modesto anche se garantiscono standards qualitativi 
sufficienti per gli OEM. 
In definitiva alla base del successo della componentistica gallese c'è, 
comunque, l'impegno costante di qualità, da parte di tutte le tipologie di 
fornitori .. Uno dei vantaggi che la regione ha ricavato dalla propria capacità di 
attrarre, più di qualsiasi altra zona, gli investimenti giapponesi, è che 
l'industria gallese è stata tra le prime ad adattarsi all'idea e ai metodi 
giapponesi di produzione~ e quindi di qualità.Olnoltre i rapporti tra costruttori 
di auto e fornitori si estendono fino a comprendere la collaborazione nella 
ricerca e sviluppo e nella progettazione, a partire dallo stadio iniziale di 
ideazione del prodotto. Viene decisamente incoraggiato il rafforzamento dei 
rapporti verticali tra le fasce e dei rapporti orizzontali con altri fornitori allo 
scopo di condividere esperienze., attività di ricerca e costi. Viene anche altresì 
incoraggiata la diversificazione la presenza cioè in una pluralità di mercati sia 
all'interno del settore automobilistico che in altri settori industriali. Lo scopo 
è quello di evitare problemi legati alla natura ciclica della produzione di auto; 
poi di estendere la scala e la gamma di produzione; e, infine, di sfruttare 
l'esperienza accumulatasi in altri settori nell'industria automobilistica. 
5. 4. 4 Il caso Toyota 
Per analizzare i diversi aspetti peculiari del contesto gallese vale la pena 
esaminare un caso specifico: quello della Toyota, un buon esempio riuscito di 
investimento estero. L'impianto di Deeside (Galles del Nord) è una divisione 
della T oyota Manufactoring ltd (controllata inglese della casa madre 
nipponica).L'impianto, ovviamente, è gestito secondo la filosofia toyotista, 
che in questo caso impone la produzione e immissione sul mercato di motori 
di alta qualità e di basso costo. L'Europa è stata scelta perché rappresenta il 
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più grande mercato automobilistico mondiale, a cui Toyota voleva essere 
vicina, dopo aver sperimentato con successo negli anni Ottanta la produzione 
in N ordamerica. Toyota ha scelto il Regno Unito per diverse ragioni: primo 
per la sua tradizione automobilistica, secondo per la manodopera qualificata, 
terzo per le ottime dotazioni infrastrutturali, e quarto per l'uso della lingua 
inglese, l'idioma internazionale. All'interno del Regno Unito i giapponesi 
scelsero il Galles per due ragioni di fondo: la prima legata, come già detto, alla 
dotazione infrastrutturale (vicinanza all'aeroporto internazionale di Liverpool 
e rete stradale efficiente). Secondo per la buona tradizione che la zona ha di 
manodopera qualificata, oltre al vantaggio di disporre del supporto in termini 
di formazione, del North East Wales Institute of Higher Education situato 
nelle vicinanze. Da rilevare, infine, che il contenuto locale delle produzioni 
Toyota in Gran Bretagna, è pari all' 80%. I fornitori, infatti, hanno per la gran 
parte sede nel Regno Unito, anche se soltanto il I 0% di essi ha sede nel 
Galles. Questo genere seri dubbi riguardo alla capacità degli investimenti 
esteri di suscitare indotto e concentrazione industriale. Ne vedremo nei 
prossimi paragrafi le implicazioni in termini spaziali. 
5. 4. 5 La struttura di governo della regione 
Al vertice del sistema di Governo della regione cioè il Welsh Office, un 
dipartimento dell'amministrazione centrale creato dai laburisti nel 1965. Esso 
gestisce tutti i più significativi settori di intervento della politica di sviluppo 
regionale. La maggior parte del lavoro del dipartimento consiste 
nell'elaborazione degli indirizzi politici, mentre l'erogazione dei servizi è 
compito di agenzie esecutive. Di queste la più importante è certamente la 
Welsh Development Agency (WDA), istituita dal Governo Britannico nel 
1975 con l'obiettivo della trasformazione dell'economia regionale. Ci si 
proponeva cioè di sostituire alla dipendenza dalle industrie pesanti che aveva 
caratterizzato il Galles fin dall'Ottocento, un'economia robusta e diversificata, 
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con la presenza di diversi settori industriali. Parallelamente al risanamento 
economico, il WDA avrebbe dovuto anche riparare i danni ambientali 
provocati dall'industria nel XIX secolo, avviando progetti di recupero e tutela 
delle risorse naturali. 
La struttura economica del Galles è, ancora oggi, tutt'altro che omogenea. Vi 
sono aree prospere sia industriali che agricole, e aree in difficoltà che hanno 
bisogno di assistenza specifica21 . Benchè negli anni Ottanta e Novanta si sia 
registrata una netta crescita della produzione industriale, realizzare la 
convergenza economica tra le diverse aree della regione non è compito facile. 
In questo senso il WDA ha definito delle priorità che elenchiamo: 
- Incoraggiare l'investimento in Galles 
Sviluppare una fitta rete di scambi commerciali a livello internazionale per 
le attività produttive con sede in Galles 
- Assicurarsi la continuazione del flusso di IDE. 
- Migliorare le prospettive delle aree urbane e rurali ad alto tasso di 
disoccupazione. 
Stimolare la creazione di attività economiche nelle aree rurali 
- Estendere i programmi di formazione professionale 
- Aumentare il numero degli addetti nel settore dei servizi 
- Innalzare il livello degli investimenti privati nell'edilizia 
Monitorare 1a qualità dell'ambiente 
La struttura operativa del WDA è composta da sei divisioni di cui descriviamo 
sommariamente gli obiettivi: La divisione Servizi commerciali promuove lo 
sviluppo delle imprese nella realizzazione di loro piani strategici e nella loro 
competitività; la divisione Sviluppo aziendale fornisce consulenze finanziarie 
alle imprese; la divisione marketing promuove la regione ali' estero per attirare 
21 Secondo illn particolare l'area del Galles occidentale fa parte delle regioni dell'Obiettivo 1 del 
nuovo piano di sostegno comunitario 2000-2006 "sviluppo e adeguamento strutturale delle regioni in 
ritardo di sviluppo". 
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IDE. L'ufficio Welsh Development Intemational è il nucleo forte della 
divisione, e cerca potenziali investitori soprattutto nelle regioni ricche del 
pianeta ( Giappone, Stati Uniti, e "quattro motori d'Europa" - Lombardia, 
Baden Wurttemberg, Rhones Alpes e Catalogna); la divisione immobiliare 
individua gli spazi adeguati alle singole attività; la divisione Progetti di 
sviluppo si propone il recupero qualitativo delle aree urbane e di bonifica del 
territorio; infine la divisione sviluppo rurale promuove lo sviluppo di piccole e 
medie imprese situate in aree rurali e la diversificazione delle attività 
all'interno delle aziende agricole. 
5. 4. 6 Il ruolo degli investimenti esteri nello sviluppo del Galles 
Benché tradizionalmente il Regno Unito sia stato e resti ancora uno dei paesi 
che più ha investito all'estero, (tra il 1985 e il 1995 il 17% dei flussi globali di 
investimento all'estero proveniva dal Regno Unito), gli anni Novanta, 
soprattutto nella loro prima parte, hanno visto giungere in terra britannica un 
notevole flusso di investimenti, soprattutto giapponesi. Il Galles, come detto 
più volte, è stato tra i maggiori beneficiari degli IDE (29% del totale). La gran 
parte degli investimenti, e le relative ricadute in termini occupazionali, si sono 
avute nel settore manifatturiero, soprattutto nell'elettromeccanica e 
nell'elettronica .. 
Fig. 5.10 Provenienza dei flussi di investimento estero (valori %) 
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Tab. 5.11 Differenze regionali nella quota di nuovi posti di lavoro creati da 
investimenti diretti esteri 
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Regione Indice della creazione netta di nuovi posti di lavoro 
1985-1995 (media nazionale = 1,0) 
Galles 3,71 
Scozia 2,68 
Irlanda del Nord 2,33 
West Midlands 1,48 
North west 0,72 
East Midland 0,69 
South west 0,66 
Y orkshire e Humberside 0,56 
South east 0,30 
Fonte: DRI. 2000 
Inoltre, mentre gli investimenti esteri effettuati nel passato in regiom 
periferiche quali il Galles erano caratterizzati dalla cosiddetta "sindrome da 
filiale" - si trattava cioè di aziende con pochi collegamenti locali, scarsi effetti 
moltiplicatori e limitata autonomia decisionale - quelli realizzati negli anni 
Novanta sono sembrati senza dubbio migliori. Appare ragionevole sostenere 
che gli IDE in Galles abbiano contribuito a determinare una situazione per 
effetto della quale negli anni Ottanta e Novanta non solo il tasso regionale di 
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crescita della produzione industriale è stato superiore a quello nazionale ma la 
stessa produzione è cresciuta in termini di catena del valore. 
5. 4. 7 Un giudizio finale sulle politiche pubbliche per l'industria in Galles. 
La rassegna fin qui compiuta mette in luce problemi e opportunità per quanto 
attiene allo sviluppo del settore. In termini di competenze istituzionali il Galles 
è ben fornito con molte agenzie pubbliche tra cui il WDA e il Welsh Office. 
La capacità istituzionale di sostegno al settore è stata rafforzata dalla presenza 
di grandi investitori esteri. Negli anni Ottanta e Novanta Bosch,, Toyota, Ford 
hanno esercitato un'azione analoga a quella delle agenzie di sviluppo 
econormco. Tutti si sono ad esempio adoperati per lo sviluppo della 
formazione. 
Buona parte di programmi avviati dalla WDA si ispiravano a tre obiettivi 
strategici: accrescere la capacità di innovazione delle imprese autoctone; 
attirare investimenti esteri di qualità più elevata; favorire lo sviluppo di forti 
legami all'interno della catena di fornitura. La formulazione di quest'ultimo 
obiettivo deve molto al concetto di clustering (concentrazione) industriale22• Il 
clustering non necessariamente ha natura geografica, non richiedendo la 
prossimità fisica delle aziende coinvolte. Nell'industria automobilistica la 
tendenza sembra alimentata da un certo numero di trasformazioni in corso 
quali le nuove forme di rapporto cooperativo tra compratori e fornitori e i 
sistemi di lavorazione e distribuzione just in time. 
Tuttavia le implicazioni in termini spaziali dell'infittirsi dei rapporti fomitori-
compratori appaiono non chiare Alcuni sostengono che i rapporti inter 
aziendali più stretti e metodologie just in time provochino un processo di 
concentrazione geografica. Esempi in atto sarebbero la BMW a Regenburg in 
Germani, la Toyota a Toyota City in Giappone. Altri hanno sostenuto, invece 
che le evoluzioni più recenti sarebbero contradditorie: è innegabile per 
22 
PORTERMICHAEL, The CompetitiveAdvantage ofNations, MacMilli~ London, 1990 
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esempio che l'affermarsi della tendenza ali' approvvigionamento globale che 
induce a ricercare fornitori, appunto, su scala intemazionale23 . Altri ancora 
hanno sostenuto che la prossimità spaziale dipende dalla qualità dei sistemi di 
trasporto di una regione: laddove le infrastrutture sono di livello alto le 
imprese possono stabilirsi sempre più lontane le une dall' altre24. 
L'idea di favorire la creazione di cluster nella componentistica rappresenta un 
obiettivo attraente ma pericoloso. Incoraggiare la teoria di clustering 
significherebbe probabilmente la creazione di una stretta dipendenza ad un 
solo settore specifico. Una maggior cautela va adottata anche in riferimento ad 
alcuni studi effettuati nel regno Unito a proposito proprio dello stabilimento 
Toyota nel Derbyshire. Dalla fine del 1992, cioè dall'inizio della produzione, 
solo 16 imprese si sono stabilite in un raggio minore di 50 miglia di distanza. 
Non dissimili sono i dati relativi allo stabilimento di motori Toyota a Deeside, 
a quello Nissan a Sunderland, e alla fabbrica Honda a Swindon. 
In definitiva va detto come il Galles sia stato sempre all'avanguardia nel porre 
in atto misure innovative a sostegno dell'industria automobilistica, misure non 
necessariamente pubbliche. I margini di miglioramento vanno, tuttavia, 
ricercati nella migliore accessibilità ai servizi, soprattutto a favore dei sub 
comparti. 
5.5 La penisola di Setubal in Portogallo 
5. 5.1 Perché Setùbal 
La produzione di autoveicoli costituisce un esempio della crescente 
specializzazione intra-settoriale portoghese nell'alta tecnologia. In passato, i 
comparti di tradizionale specializzazione del Portogallo erano il vino, i tessuti 
23 
CooKEPHILIP, "Regional lnnovation System, Competitive Regulation in the New Europe", 
Geoforum, 1992, vol.23 
24 MAIR ANDREw, "New Growth Poles? Just in Time Manufactoring and Locai Economie 
development", Regional Studies, 1993, voi 27 
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e la pelletteria, ove la competitività era acquisita in termini di prezzo e si 
riferiva a prodotti non differenziati. Grazie all'investimento effettuato nella 
penisola di Setiibal da AutoEuropa (la joint-venture Ford-Volkswagen per la 
realizzazione di un veicolo monovolume) e alle evidenti ricadute in termini di 
componentistica, l'area di Serubal si è affermata come la più importante 
localizzazione automobilistica in Portogallo. A partire dal triennio 1989-92, il 
settore degli autoveicoli è così diventato uno dei due pilastri delle esportazioni 
portoghesi , mentre il vantaggio comparato nel tessile e nei vini si è indebolito. 
La penisola di Serubal - a differenza del Galles e dell'area metropolitana di 
Hannover, le altre due regioni analizzate precedentemente- non è un'area con 
tradizioni automobilistiche. Gli investimenti legati all'auto a partire dagli inizi 
degli anni Ottanta sono stati piuttosto il frutto di politiche industriali mirate. 
Inoltre, la regione (così come l'intero Portogallo) si presenta come periferica 
rispetto al nucleo della banana matura dell'Unione Europea. In questa 
prospettiva, lo studio dell'industria automobilistica portoghese in generale, e in 
particolare delle politiche regionali attuate nella penisola di SetUbal, che negli 
ultimi anni ha accolto circa il 93% degli investimenti diretti esteri m 
Portogallo, appare importante per meglio comprendere le condizioni di 
successo (o di fallimento) di un'area automobilistica del tutto nuova, 
soprattutto alla luce dei sistemi di produzione snella (lean production) e dei 
nuovi rapporti di fornitura. 
A partire dalla metà degli anni Ottanta, con l'ingresso nella Comunità Europea, 
l'obiettivo dichiarato del Portogallo era quello di raggiungere, in termini di 
reddito e produttività, il livello socioeconomici degli altri paesi membri. A 
questo fine, fu accelerato il processo di liberalizzazione economica e 
finanziaria (ultimato nel 1994), e furono promosse numerose iniziative di 
sviluppo utilizzando i consistenti fmanziamenti Comunitari disponibili, 
analogamente ad altre aree arretrate europee. 
166 
La rilevanza del Portogallo deriva dalla sua peculiarità di regione periferica 
dell'Unione Europea, regione che con il sostegno dei fondi Comunitari
25 
è 
riuscita a indirizzare a proprio vantaggio le decisioni di localizzazione delle 
aziende, sopravanzando la vicina Spagna come sede di investimento per le 
multinazionali europee. Anche altri fattori hanno permesso di identificare nel 
Portogallo un possibile territorio di nuova industrializzazione. Si pensi alla 
dotazione di risorse naturali, al basso costo del lavoro, al ridotto tasso di 
disoccupazione, alla scarsa conflittualità dei rapporti sindacali, alla discreta 
dotazione infrastrutturale. 
Molto apprezzata è stata infme la centralizzazione tipica dei processi 
decisionali delle competenti autorità pubbliche portoghesi, a vantaggio della 
rapidità. Mentre diminuisce l'entusiasmo degli investitori verso la Spagna e il 
Portogallo é riuscito ad attirare impianti industriali nuovi (AutoEuropa è il 
maggior esempio di investimento estero mai realizzato nel paese), ed è 
diventato candidato importante per la rilocalizzazione europea della 
produzione di auto. 
Di un certo interesse sono infine le analogie con il Sud-Est degli Stati Uniti 
(ove il salario orario è più basso che nel resto degli Usa), un'area che pur 
povera di tradizioni automobilistiche è diventata in poco tempo sede 
importante di localizzazione produttiva ( cfr pag.129). 
5. 5. 2 Aspetti generali della regione 
Con l'ingresso nella Comunità Europea nel 1986 competere su un piano di 
parità con gli altri membri è diventata una priorità essenziale per il Portogallo. 
25 Sì tratta dei fondi stanziati nell'ambito del primo Programma Quadro Comunitario ( 1989-93), 
di cui la regione è stata il maggior beneficiario in Portogallo. In futuro, e in armonia con le 
politiche industriali portoghesi (PEDIP II), gli aiuti Comunitari contemplati dal P.Q.C. II 
( 1994-99), saranno però canalizzati in prevalenza a favore di piccole e medie imprese. Se 
dunque in passato l'obiettivo era di attrarre nella regione investimenti da parte di grandi 
costruttori (estri) dì auto, in futuro si cercherà di aumentare la produttività dell'industria locale. 
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Trattandosi del membro comunitario più povero a quel tempo, lo sforzo 
compiuto per riformare e liberalizzare la propria economia al fine di assicurare 
tassi di crescita nella media comunitari~ è stato ormai completato e le 
condizioni infrastrutturali necessarie per attirare investimenti sono da allora 
assai migliorate. Nel decennio successivo all'ingresso nella Comunità, il 
Governo portoghese ha stipulato numerosi contratti di investimento con grandi 
imprese estere, cinque delle quali operano nel settore dell'auto.26 La politica 
portoghese dell'automobile si identifica nel programma AutoEuropa. In 
passato gli investimenti di Renault a Setùbal (autoveicoli) e di Generai Motors 
(veicoli commerciali) erano motivati dal desiderio di sfruttare la manodopera 
portoghese a basso costo. Anche se il progetto Renault si rivelò importante per 
la nascente industria portoghese, tali esperienze non furono del tutto 
incoraggianti. Alla positività rappresentata dal basso costo della manodopera 
si accompagnav~ infatti, una produttività assolutamente insufficiente. 27 
La componentistica portoghese è in forte crescita (in tutti gli anni Novanta le 
esportazioni sono cresciute del 300%) sia a causa del rinnovamento del parco 
circolante sia a seguito degli investimenti stranieri, sia da parte di costruttori 
di auto sia da parte dei componentisti stessi. Una delle debolezze strutturali del 
settore è la frammentazione dimensionale e le carenze in fase di progettazione 
e sviluppo del prodotto. Malgrado ciò i grandi acquirenti (all'epoca Renault) 
diedero un contributo importante al miglioramento dell'efficienza del settore 
poiché imposero agli imprenditori locali il rispetto di standards internazionali 
di prezzo e di qualità. Le carenze strutturali della componentistica portoghese 
sono, in sostanza eredità del passato protezionistico del Paese, in cui la 
26 
Esse sono Auto Europa, dii cui trattiamo ampiamente; Ford electronics (autoradio e sistemi 
elettronicit Generai Motors-Delco Remy (componenti elettrici); Continental (prodotti in gomma); 
Cofap (ammortizzatori e sospenzioni) 
27 La competitività di un'industria regionale poggia su tre presupposti essenziali: 
l'esistenza di una rete di fornitori efficiente; il raggiungimento di un volume minimo 
di produzione; la vicinanza di un mercato di sbocco. 
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domanda era condizionata solo da una produzione nazionale alquanto 
limitata28. 
Parimenti il raggiungimento di una soglia mmnna di produzione non fu 
possibile alla Renault in quanto essa avveniva con impianti obsoleti, e, 
oltretutto, in un periodo (1992-93) di flessione sensibile della domanda. 
Renault ha comunque contribuito alla crescita del tessuto industriale 
automobilistico portoghese, creando le premesse per successivi investimenti. 
Oltre al programma Autoeuropa, infatti, altri costruttori si sono mostrati 
interessati ad investire in terra lusitana: la coreana Hyundai, la britannica 
J aguar e il tedesco Hotzblitz, produttore di veicoli elettrici. 
5. 5. 3 Il futuro dell'industria automobilistica regionale: dalla bassa 
produttività alla produzione snella 
Come si è detto, in passato il basso costo del lavoro costituiva la fonte 
principale di competitività dell'industria automobilistica portoghese. 
Tuttavia, poiché il livello salariale portoghese, pur al di sotto della media 
europea, è più che compensato dalla bassa produttività della 
manodopera, in futuro sarà necessario differenziare i prodotti, procedere 
a una maggiore specializzazione e offrire alla committenza una serie di 
servizi integrati. Qualora ciò non avvenisse, l'industria automobilistica 
portoghese è destinata a essere spiazzata da aree con costi ancora più 
bassi (si pensi all'Europa Orientale) o da localizzazioni ad alta 
produttività in grado di operare secondo i sistemi di produzione snella. 
L'investimento di AutoEuropa nella penisola di Setitbal affronta direttamente 
la questione della produttività. Presuppone infatti l'adozione di procedure di 
produzione snella, consentendo di contenere i costi e migliorare la 
28 Nel 1979 si producevano appena 50.000 veicoli. 
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competitività in tempi relativamente brevi29. In particolare, il caso della 
Spagna30 mostra come, a più lungo termine, i vantaggi riconducibili al basso 
costo del lavoro finiscano per essere erosi, e debbano essere compensati da 
una maggiore qualificazione degli addetti. In mancanza di questa, sarà sempre 
più difficile attirare investimenti diretti dall'estero, nonostante la disponibilità 
di ingenti risorse comunitarie. In questo senso, si può comprendere come i 
programmi di formazione e riqualificazione costituiscano una priorità delle 
politiche pubbliche portoghesi. 
5.5.4 Il caso di AutoEuropa il maggior investimento estero diretto in 
Portogallo 
Auto Europa fu creata nel 1989 come joint-venture tra Ford Europa, la 
controllata europea del secondo maggior produttore automobilistico del 
mondo, e Volkswagen AG, numero quattro del mondo e primo in Europa. 
Ford e Volkswagen detengono ciascuno il 50° del capitale di rischio.31 Scopo 
dei due costruttori è di ridurre i costi nella produzione di un veicolo che 
ricopre una particolare nicchia di mercato e dividere gli elevati rischi connessi 
29 Il pericolo di trovarsi fuori mercato è in effetti reale, come stanno dimostrando le esperienze di 
Spagna e Irlanda, da cui le imprese multinazionali stanno trasferendo capacità produttiva a favore di 
localizzazioni più centrali o a minor costo (Europa Orientale). 
30 Lu Suzuki a Linares (Andalusia) è costretta a chiudere e licenziare 2.500 operai. Lu Seat a 
Barcellona sta chiudendo la sua fabbrica in Zona Franca, licenziando 10. 000 dipendenti. La 
Mercedes-Benz sta trasferendo 1a sua produzione di motori da Barcellona alla Germania. e 500 
operai saranno in esubero. La Nissan Motor Ibérica ha annunciato il licenziamento di 1.500 dei 
suoi 7.000 operai. La Valeo chiude i suoi stabilimenti della Marcia e di Madrid 
31 Alla base di tale accordo vi è l'impossibilità, da parte di Ford e VW, di entrare autonomamente 
nel mercato dei monovolume. Ciò per tre ragioni: 
1. questo segmento di mercato presenta volumi relativamente modesti; una sua ulteriore crescita 
richiederebbe quindi un impegno di marketing elevato; 
2. tale impegno è comunque ad alto rischio e richiede risorse finanzia 
rie importanti; 3. malgrado ciò, 1a concorrenz.a è folta e agguerrita. 
Soprattutto, Ford e Volkswagen hanno fatto ricorso allajoint-venture per imporre la loro presenza 
in questo segmento entro breve tempo, obiettivo che nessuna delle due aziende avrebbe potuto 
raggiungere da sola. La loro collaborazione nel progetto AutoEuropa ha permesso di unire le 
rispettive forze, anche finanziarie. In particolare, Volkswagen ha messo a disposizione il proprio 
patrimonio in campo ingegneristico e nel controllo dello qualità, Ford la propria esperienza in tema di 
produzione e controllo di gestione. Il budget complessivo per il progetto AutoEuropa a Sembal 
ammonta a 5,4 miliardi di DM. Il costo della prima auto prodotta sarà di 3,9 
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al progetto. Si tratta di rischi non trascurabili, poiché il mercato per l'unico 
prodotto di Auto Europa è ancora ridotto ( l % del mercato europeo). Le 
esportazioni verso il mercato Usa, dove questa nicchia si è da tempo evoluta 
fmo a trasformarsi in mercato di massa, sono teoricamente possibili (il veicolo 
prodotto da Auto Europa sembra adeguato alle caratteristiche del mercato 
statunitense), ma per il momento non sono previste: il 3% della produzione 
sarà infatti commercializzata sul mercato interno portoghese mentre il 
rimanente 97% nel resto dell'Europa. 
Tab.5.12 Il mercato per le monovolume 
Anno Stati Uniti Europa 
1983 125.000 -
1986 590.000 36.000 
1992 914.000 117.000 
1995 1.250.000 361.000 
1998 n.d. 550.000 
Fonte: Automotive News, 2000 
Tab. 5.13 Quote di mercato nel segmento monovolume europeo 
1992 1998 
RENAULT 48% 16% 
CHRYSLER 20% 9% 
TOYOTA 12% 9% 
MITSUBISHI 13% -
NISSAN 4% 6% 
GM 2% 2% 
PSA - 11% 
FIAT-LANCIA - 11 % 
VOLKSWAGEN - 16% 
FORD - 16% 
MERCEDES - 4% 
AL1RI 1% -
Fonte: ACEA, 2000 
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5. 5. 5 Le politiche pubbliche o le variabili determinanti per la scelta del 
sito di Palme/a 
Nel progettare le politiche industriali destinate alle regioni automobilistiche 
tradizionali è rilevante conoscere quali fattori localizzativi rivestano maggiore 
importanza. Si tratta di individuare un ordine di priorità di fattori specifici 
come: la concessione di incentivi finanziari in conto capitale per gli 
investimenti; una scala sufficiente della produzione automobilistica; una 
componentistica efficiente: la prossimità ai mercati di sbocco; il ruolo delle 
politiche pubbliche di sostegno dei sistemi di produzione snella. 
Nella scelta del sito di Palmela, l'utilizzo dei fondi dell'Unione Europea e la 
disponibilità di altri incentivi hanno avuto un molo chiave. Infatti, in origine 
AutoEuropa considerò solo Paesi come Spagna e Irlanda, oltre al Portogallo, 
cioè soltanto i paesi che beneficiavano di massicci finanziamenti comunitari. Il 
fatto che il Portogallo sia l'unico membro, oltre alla Grecia, a gestire in modo 
centralizzato i fondi comunitari si è poi rivelato come uno dei fattori decisivi, 
poiché la gestione centrale dei finanziamenti ha accelerato le decisioni e 
ridotto considerevolmente l'iter burocratico. 
Quali sono stati gli obiettivi principali che le autorità portoghesi hanno 
perseguito con gli incentivi rivolti ad attrarre AutoEuropa? Ad AutoEuropa è 
stato innanzitutto attribuito il ruolo di catalizzatore dello sviluppo del tessuto 
produttivo nazionale. Ne sono testimonianza le azioni complementari delle 
due istituzioni portoghesi coinvolte nel progetto AutoEuropa. Lo IAPMEI 
(responsabile della assegnazione degli incentivi europei al settore ìndustriale) 
si è concentrato sul trasferimento di tecnologia. Lo IEFP (facente parte del 
Ministero della Pubblica Istruzione portoghese) ha sostanzialmente perseguito 
gli stessi fini, attraverso finanziamenti correlati al grado di qualificazione delle 
assunzioni in AutoEuropa. 
Con la scelta dì Palmela, AutoEuropa ha optato per un sito vergme 
(greenfield) in un Paese con un basso costo del lavoro ed incentivi comunitari 
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per la localizzazione degli investimenti diretti esteri. In termini di strategia 
aziendale, la scelta di un sito vergine permette il vantaggio che 
l'organizzazione del processo produttivo non sia pregiudicata da decisioni 
pregresse sulla disposizione degli impianti, sui metodi di lavoro, 
sull'organizzazione dei processi. Questo è ovviamente un vantaggio 
significativo, soprattutto quando si passa rapidamente dalla produzione 
convenzionale di massa a modelli di organizzazione della produzione che 
recepiscono le innovazioni originariamente introdotte dai costruttori 
giapponesi. 
La variabile dei costi di produzione si è dimostrata centrale nella decisione di 
Ford e Volkswagen, più che non la prossimità ai mercati di sbocco delle nuove 
vetture. Potenzialmente, c'era una scelta davvero ampia di siti adatti per Auto 
Europa, che cercava una localizzazione adatta per la produzione «snella»; 
l'intenzione di installare un impianto di produzione snella ha soltanto ristretto 
il campo tra i numerosissimi siti caratterizzati da costi produttivi competitivi, 
esistenti sia all'interno dell'Unione Europea, sia nei Paesi dell'Europa orientale. 
Quando fu presa la decisione sul luogo d'insediamento, nel 1989, si riteneva 
l'investimento in Europa orientale gravato da troppe incertezze. AutoEuropa 
stessa ha ammesso più tardi che, se adottata nel 1994, la decisione sul sito si 
sarebbe probabilmente risolta in favore dell'Europa orientale. Per la situazione 
di allora, la scelta si restrinse invece a sedi produttive dislocate in Irlanda, 
Spagna, Portogallo e Grecia. Tutti questi Paesi avevano i requisiti per i 
fmanziamenti strutturali e regionali UE, da impiegarsi per programmi di 
incentivazione degli investimenti diretti esteri. 
Nell'esperienza di Palmela, i sussidi diretti hanno assunto due forme: in primo 
luogo sono stati erogati contributi in conto capitale provenienti dai fondi 
strutturali dell'Unione Europea; in secondo luogo, è stato varato un 
programma di sussidi aggiuntivo finanziato dal Portogallo rivolto alla 
formazione del personale. I sussidi indiretti hanno invece interessato la 
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creazione o l'ammodernamento di infrastrutture regionali esistenti. 
AutoEuropa non ha rivelato le cifre degli investimenti, né quelle dei sussidi. 
Secondo stime gli incentivi complessivi all'investimento sarebbero ammontati 
a circa 130 miliardi di PTE, circa 1,3 miliardi di DM. 
Tale ammontare appare verosimile alla luce delle informazioni 
sull'investimento totale (i sussidi dovrebbero coprire il 35% dell'investimento 
totale di 5,4 miliardi di DM, successivamente ridotto a 3,9 miliardi di DM; ivi 
incluso anche il fmanziamento a fondo perduto del 90% delle spese per la 
formazione, ammontanti a 410 milioni di DM). Un'altra fonte afferma che i 
sussidi sarebbero ammontati a 297 miliardi di PTE. Questa cifra sembrerebbe 
comprendere i sussidi indiretti spesi nella regione di Setùbal. Come parte del 
programma di investimento, la Regione di Palmela si è infatti fatta carico della 
necessità di modernizzare le infrastrutture stradali, idrauliche, fognarie, 
sanitarie e scolastiche32. 
AutoEuropa giudicò che il Portogallo offrisse le migliori condizioni di costo 
del lavoro ma considerava il sistema scolastico portoghese alquanto carente, 
alla luce dei profili professionali che venivano richiesti da un sistema 
produttivo che pretendeva addetti tecnicamente e mentalmente preparati al 
lavoro di squadra e alle assunzioni di responsabilità durante tutto il processo di 
lavorazione. 
Lo sviluppo dei Politecnici per la formazione di personale tecnico 
intermedio era ancora embrionale (a parte la esperienza del PEDIP I) e non 
esisteva un sistema duale di istruzione e formazione al lavoro, simile a quello 
tedesco. In Portogallo, la causa che ha reso difficile l'avviamento di un 
moderno sistema di produzione snella risiede appunto nell'assenza di operai 
32 I contributi comunitari all'industria privata ammontano di regola al 25-35% 
dell'investimento totale: ad AutoEuropa venne riconosciuto il massimo, pari al 35% 
degli investimenti totali. Il programma di incentivi risultava così coperto per 2/3 dai 
fondi UE, mentre i sussidi concessi dal governo portoghese coprivano la parte 
restante. 
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adeguatamente qualificati, piuttosto che nello staff di formazione 
universitaria. Per questa ragione, l'impegno formativo assunto da AutoEuropa 
ha avuto per oggetto tutti i suoi 3. 500 dipendenti, i quali sono stati sottoposti 
ad intensi periodi di formazione (da un minimo di 49 settimane, fino a 60 
settimane), soprattutto presso gli impianti di Volkswagen e Ford. 
La dotazione di infrastrutture si è anch'essa rivelata come un fattore di cui 
l'impresa ha tenuto conto e su cui ha dato un giudizio sostanzialmente 
positivo. Infatti, la rete di telecomunicazioni è sufficientemente estesa ed 
affidabile ed altrettanto si può dire della rete stradale, a differenza dei paesi 
dell'Europa orientale. Il sito di Palmela, infine, è posizionato strategicamente 
in prossimità del porto di Setiibal e presso la nuova autostrada tra Lisbona e 
Setiibal; un'altra autostrada, che collega Setiibal alla Spagna è in via di 
completamento33~ La prossimità al porto permetterà ad AutoEuropa di spedire 
progressivamente fino al 95° della produzione via mare, con un'apprezzabile 
riduzione dei costi. 
In conclusione la regione di Setùbal ha migliorato la propria capacità di 
attrarre gli investimenti dei costruttori automobilistici attraverso gli incentivi 
finanziari all'investimento, alla formazione della forza-lavoro e al 
miglioramento delle infrasytrutture. Nel perseguire l'obiettivo proncipale di 
attrarre costruttori esteri per creare una soglia minima dip produzione locale, 
essa sembra però aver trascurato la questione non secondaria dell'efficienza. 
za e qualità dell'industria locale produttrice di parti e componenti. Anche se il 
contenuto locale del valore della produzione ( 40-45%) trarrà senza dubbio 
vantaggio dal trasferimento di tecnologia, l'impatto sarebbe stato maggiore se 
il comparto industriale locale fosse stato più 
competitivo. I programmi volti ad accrescere la competitività delle piccole e 
medie aziende locali non sono riusciti a rimediare alle maggiori debolezze dei 
fornitori portoghesi, caratterizzati da ridotte dimensioni aziendali e una 
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discutibile efficienza produttiva. Pertanto, essi non sono riusciti ad assumere 
un ruolo di primo piano in un sistema di approvvigionamenti «snello»; e la 
joint-venture ha dovuto così indurre i più importanti fornitori tedeschi a 
seguire il suo esempio localizzandosi nello stesso parco industriale e 
divenendo i suoi fornitori di prima fascia. 
I 1 trasferimento di alcuni fornitori esteri in prossimità di Auto Europa non ha 
certamente risolto il nodo dell'efficienza complessiva del sub sistema dei 
fornitori. I fornitori esteri localizzati in Portogallo potrebbero essere colpiti da 
fenomeni di crisi non meno che i fornitori portoghe 
si, se la domanda non dovesse permettere la saturazione della capacità 
produttiva, già ai limiti della sub-ottimalità anche per i migliori 
componentisti. In caso di crisi generalizzata nel mercato europeo, la 
localizzazione di Setùbal potrebbe tuttavia dimostrarsi vantaggiosa, in quanto 
i collegamenti disponibili potrebbero permettere ad AutoEuropa di produrre 
per alcuni mercati extraeuropei. Maggiori disagi vi sarebbero se la crisi di 
domanda dipendesse da un troppo repentino cambiamento dei gusti degli 
automobilisti e se i veicoli monovolume si dovessero rivelare una «moda 
passeggera>>. In tal caso, la riconversione dell'impianto comporterebbe costi 
assai elevati e la localizzazione portoghese non offrirebbe più particolari 
vantaggi. 
5. 5. 6 Le politiche pubbliche regionali di sostegno ali 'industria 
automobilistica e di promozione dello sviluppo locale 
Questo studio ha mostrato che, ai fini dell'insediamento di AutoEuropa, la 
competitività relativa della penisola di Setitbal è cresciuta grazie alle 
politiche pubbliche largamente finanziate dall'UE e, sia pure in minore 
misura, anche dal Governo portoghese e dagli Enti regionali. Per offrire 
elementi sufficienti di giudizio sulla capacità competitiva comparata delle 
33 Essa collegherà direttamente la Penisola di Setubal a Badajoz, in Spoagna, da dove una moderna 
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regioni tradizionali dell'auto (es: Torino o Stoccarda) rispetto a quelle di 
nuovo insediamento, può essere utile un esame dei programmi di incentivi 
finanziari e di politica industriale che hanno recentemente adottato le nuove 
regioni dell'auto. Svolgeremo il tema, naturalmente, con riferimento alla 
regione portoghese di Setiibal. 
Le differenze di sviluppo all'interno dell'Unione Europea hanno 
determinato la nascita delle politiche di riequilibrio, cosicché la possibilità 
che un paese sia destinatario di finanziamenti europei è inversamente 
correlato alla sua prosperità relativa (fatte salve le regioni in declino 
industriale, che hanno ricevuto i finanziamenti dell'obiettivo 2 ). Nel 1993 il 
reddito portoghese pro-capite ammontava al 58% della media dell'Unione 
Europea. Di conseguenza, il Portogallo ha beneficiato di trasferimenti 
provenienti dalla Comunità Europea volti a ridurre il divario tra i livelli di 
prosperità, ricchezza, sviluppo e qualità della vita portoghesi e le 
corrispondenti medie dell'UE. In particolare, il suo basso livello di sviluppo, 
rispetto agli standard dell'Unione Europea, l'ha reso idoneo a ricevere 
sostanziosi fmanziamenti strutturali Comunitari fm dal suo ingresso nella CE 
nel 1986. In generale, rimportanza di questi programmi per lo sviluppo dei 
Paesi membri più poveri è andata crescendo, come è mostrato dal fatto che la 
Comunità ha praticamente raddoppiato i propri contributi fmanziari nel corso 
di programmi successivi. 
Quali sono gli obiettivi che il governo portoghese si è proposto di realizzare 
con l'aiuto dei fmanziamenti dell'Unione Europea? I suoi scopi principali si 
riassumono nella ricerca di una effettiva convergenza dell'economia nazionale 
verso le medie europee, promuovendo nello stesso tempo la coesione sociale 
ed economica all'interno della nazione. Gli obiettivi economici sono stati 
descritti nei Piani Regionali di Sviluppo (PRS) portoghesi, i quali espongono 
le scelte strategiche nazionali (e delle singole regioni), sulla base di un'analisi 
superstrada permette un collegamento rapido attraverso l 'Estremadura e, quindi.Madrid. 
177 
della situazione di partenza. I PRS, una volta sottoposti alla Commissione 
Europea, sono la base su cui le autorità europee elaborano ed approvano i 
cosiddetti Quadri Comunitari di Sostegno (QCS), i quali predispongono e 
finalizzano gli strumenti finanziari comunitari necessari a realizzare le 
ambizioni di sviluppo del paese o della regione che ha chiesto l'intervento 
comunitario. Il Portogallo ha fruito di due Quadri, il QCS I (1989-93) e il 
QCS II (1994-99). 
5.5. 7. Il Primo Quadro Comunitario di Sostegno (1989-'93) 
II primo QCS destinato al Portogallo si è chiuso alla fine del 1993. La sua 
importanza per questo studio deriva dal fatto che il Portogallo, e la penisola di 
SetUbal in particolare, hanno inserito l'investimento di AutoEuropa 
nell'ambito di questo Quadro. Secondo i dati preliminari resi noti dal 
Ministero della Programmazione Economica, i trasferimenti Comunitari nei 5 
anni dal 1989 al 1993 hanno rappresentato il 3% del PIL. L'investimento 
complessivo che include le somme Comunitarie e la partecipazione 
finanziaria del Governo ai programmi europei, ha raggiunto una punta di 
3 .400 miliardi di PTE. I fondi strutturali sono stati destinati in particolare ai 
settori della formazione, dei trasporti, delle telecomunicazioni e dell'energia 
come viene mostrato dal fatto che il 29% è stato speso in infrastrutture, il 32% 
nell'accrescimento del capitale umano, mentre i restanti fondi sono stati 
destinati al sostegno delle attività produttive. 
Il primo QCS era composto essenzialmente da fondi strutturali (FESR, FSE, 
FEOGA) e da una serie di finanziamenti speciali per sviluppare l'industria 
portoghese (il cosiddetto programma PEDIP I, sulla modernizzazione e la 
competitività dell'industria portoghese). Nel 1989 il QCS rappresentava circa 
il 2,7% del PIL portoghese ed è arrivato fino a rappresentare circa il 4,5°/o nel 
1993. I consuntivi indicarono che gli investimenti complessivamente attivati 
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dal primo QCS sono ammontati a circa 3 .200 miliardi di PTE, una cifra che 
da sola avrebbe rappresentato una crescita degli investimenti aggregati del 
30% nel periodo 1989-93. Di questo investimento complessivo, circa 1.300 
miliardi di PTE sarebbero stati erogati a fondo perduto, mentre circa 500 
miliardi di PTE avrebbero riguardato investimenti finanziati con prestiti della 
BEI (Banca Europea degli Investimenti); di conseguenza circa il 60% degli 
investimenti del Quadro sarebbero stati finanziati con i fondi strutturali della 
Comunità. Degli investimenti co-finanziati, circa il 50% era rivolto alla 
modernizzazione di strutture economiche (infrastrutture, sussidi per 
investimenti produttivi, modernizzazione dell'agricoltura), il 30% destinato 
allo sviluppo delle risorse umane e il 20% alla ristrutturazione produttiva 
locale e regionale. Nel dettaglio, il Quadro Comunitario si articolava in sei 
assi di intervento: 
1. la creazione di infrastrutture economiche con impatto diretto sulla crescita 
economica: le comunicazioni e telecomunicazioni, la produzione di 
energia, la ricerca scientifica e tecnologia, il turismo; 
2. il sostegno agli investimenti produttivi e la creazione delle infrastrutture 
direttamente collegate a tali investimenti, compreso il programma PEDIP I 
volto alla modernizzazione del tessuto industriale: 
3. lo sviluppo delle risorse umane {istruzione, formazione e infrastrutture per 
la formazione, apprendistati); questo asse comprendeva un programma 
speciale complementare al Piano Integrato di Sviluppo della Penisola di 
Setùbal { PIS/PS); 
4. la promozione della competitività agricola e dello sviluppo rurale; 
5. la ristrutturazione industriale: 3 programmi su 4 di quelli di questo asse 
erano destinati esclusivamente alla penisola di SetUbal - si trat ta del 
PIS/PS, nonché dei programmi di riconversione dell'industria siderurgica e 
cantieristica della regione; 
6. altri interventi generali per lo sviluppo regionale e locale. 
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5.5.8 Il piano integrato di sviluppo nella penisola di Setùbal (PISIPS) 
La penisola di Setùbal è astata interessata, più di ogni altra regione portoghese, 
da una vera e propria concentrazione di programmi di sostegno pubblico. Essa 
ha potuto disporre di fondi relativi a tutti i sei assi sopra menzionati. Le 
aziende hanno potuto, per esempio, richiedere finanziamenti al PEDIP per 
accrescere la propria competitività. Vi erano inoltre tre programmi pubblici 
specificamente destinati alla penisola: si trattava dei fondi di ristrutturazione 
dei siti dismessi dagli impianti siderurgici e dai cantieri navali, un programma 
di formazione speciale per la forza lavoro e, elemento qualificante delle 
iniziative a scala regionale, il PIS/PS. 
L'entità delle cifre e lo spettro dei campi di intervento coperti permette di 
supporre che AutoEuropa si sia trovata di fronte ad un'offerta di incentivi 
completa e conveniente per insediarsi a Set6bal: dai finanziamenti al 35% 
degli investimenti in capitale fisso, ai finanziamenti al 90% delle spese 
formative, al miglioramento delle infrastrutture economiche di ogni tipo. 
5. 9 Il porto di Setùbal 
La penisola di Setilbal ha due porti principali, Setilbal e Sesimbra. Con 
l'assistenza finanziaria dei Fondi di Coesione Europei, le autorità portuali di 
Setiibal e Sesimbra stanno investendo nella proiezione dell'offerta dei servizi 
dei porti regionali ai livelli nazionale e internazionale. Fatto più importante, il 
porto di Setilbal sta impiegando i finanziamenti per il miglioramento della 
propria capacità di spedizione delle merci e per il potenziamento del traffico 
di container, preparandosi ad imbarcare e spedire i vicoli prodotti 
dall'impianto Ford/V olkswagen a Palmela. 
Per i veicoli di AutoEuropa, la spedizione via mare si presenta come la 
soluzione di trasporto più conveniente. Si prevede infatti di spedire il 95% 
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della produzione dal vicmo porto di Sewbal, una struttura in via di 
modernizzazione che ha attirato ingenti investimenti da parte del Governo 
Portoghese. Tali investimenti riguardano in particolare le strutture operative, 
come un terminal per i container e l'abbassamento del letto del fiume Sado, 
per potere ospitare le più capienti navi container della terza generazione34 . 
5.10. II secondo Quadro Comunitario di Sostegno (1994-99) 
In conformità con i suoi obiettivi più urgenti - raggiungere m termini 
economici e strutturali i partner dell'Unione - il Portogallo, nel luglio 199 3, ha 
presentato il suo secondo Piano di Sviluppo Regionale a Bruxelles. Il QCS II, 
che l'Unione ha varato per rispondere ai bisogni espressi dal Portogallo, ha 
individuato quattro assi strategici di intervento ai quali finalizzare l'impiego 
delle risorse comunitarie nel periodo 1994-99: 
1. il rafforzamento dei fattori di competitività nazionali ( 59% dei fondi); 
2. lo sviluppo e la formazione di risorse umane, nonché la crescita 
dell'occupazione totale (15% dei fondi); 
3. la promozione della qualità della vita e della coesione sociale (7% 
dei fondi); 
4. il rafforzamento della base economica regionale (18,5o/o dei fondi). 
Appare ovvio che le politiche pubbliche dirette a raggiungere questi 
obiettivi abbiano anche un impatto sull'attrattiva regionale e possano 
influenzare significativamente le decisioni di localizzazione delle imprese 
europee. 
II QCS prevede investimenti per 6.580 miliardi di PTE nei sei anni tra 
1994 e il 1999. Per dare un'idea delle dimensioni del QCS II, l'ammontare 
34 
Parte dell 'infrastruttnra è stata inaugurata ufficialmente nel novembre del 1993 dal Ministro 
portoghese della Marina. I Fondi di Coesione Europea hanno inoltre co-finanziato investimenti per la 
qualità e la sicurezza nei porti di SetUbal e della vicina Sesimbra con 30milioni di PTE. 
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degli investimenti previsti equivale alle entrate complessive statali del 1994. 
Esso rappresenta inoltre il 28% circa di tutti gli investimenti dell'economia 
portoghese. In termini di PIL, il sostegno comunitario corrisponde a circa il 
6° lo del suo valore e, in termini dinamici, si ritiene che esso innescherà una 
crescita degli investimenti del 1 Oo/or annuale. 
Per quanto riguarda gli effetti macroeconomici, si prevede che il reddito 
pro-capite portoghese crescerà di cinque punti percentuali, passando dal 5 8% 
al 63% della media Comunitaria tra il 1994 e il 1999; tre punti di tale crescita 
saranno riconducibili agli investimenti nel Paese finanziati o co-finanziati 
dall'Unione Europea. Inoltre, l'esecuzione degli interventi previsti dal Quadro 
di Sostegno avrebbe permesso di creare nuova occupazione per circa 100.000 
posti di lavoro, cui contribuirà sensibilmente la maggiore qualificazione della 
forza lavoro. 
Consideriamo più attentamente i fondi strutturali all'interno del QCS II, dal 
quale risultano i contributi dell'Unione Europea a fondo perduto che ci 
interessano. II QCS II, ratificato il 28 febbraio 1994 dal Portogallo e dall'UE, 
attingeva a quattro fondi strutturali: FESR (infrastrutture e iniziative per lo 
sviluppo regionale), FSE (formazione professionale), FEOGA (che orienta 
l'agricoltura e ne sostiene la ristrutturazione) e infine IFOP, (strumento 
finanziario che si occupa del settore della pesca). Inoltre, il Portogallo avrebbe 
ricevuto circa 10 miliardi di PTE a valere sul Fondo di Coesione dell'UE35. Il 
Portogallo avrebbe, infine, ricevuto 234 miliardi di PTE nel contesto delle 
cosiddette "Iniziative Comunitarie". Recentemente, la Commissione Europea 
ha fatto ricorso a questo programma per smuovere la riluttanza portoghese al 
sostegno dell'accordo GATT, sul capitolo riguardante l'industria tessile. Il 
Portogallo ha così approvato la liberalizzazione commerciale globale nel 
settore, dopo essersi garantito appositi incentivi Comunitari (80 miliardi di 
35 Quest'ultimo è stato creato dal trattato di Maastricht ed è destinato ad accrescere la coesione sociale 
ed economica all 'intemo dell'Unione, sostenendo progetti per infrastrutture di trasporto e protezione 
dell'ambiente nei quattro Paesi membri meno sviluppati: Grecia, Portogallo, Spagna e Irlanda 
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PTE) per la modernizzazione della propria industria tessile, che, al momento 
dell'apertura del mercato dell'Unione, avrà avuto l'occasione di adeguare la 
propria competitività internazionale. 
Nell'ambito del QCS II, i finanziamenti nazionali portoghesi hanno 
raggiunto la cifra di 2.500 miliardi di PTE, 1.000 dei quali erogati dal bilancio 
dello Stato, 180 miliardi dalle autorità regionali e locali e 1.300 miliardi dal 
settore privato. Fino a un massimo di 1.300 miliardi di PTE, gli investimenti 
da parte di enti o società portoghesi ammessi al co-finanziamento dell'UE si 
sono avvalsi di prestiti a interessi agevolati della Banca Europea degli 
Investimenti. 
Per quanto riguarda il pnmo asse strategico (miglioramento della 
competitività nazionale), il secondo QCS individua nelle infrastrutture del 
Portogallo e nel suo ritardo di competitività i due maggiori punti di debolezza 
dell'economia. Di conseguenza, metà degli investimenti cofinanziati dai fondi 
strutturali dell'UE e dal Fondo Coesione, per un totale di 3. 000 miliardi di 
PTE, sono stati destinati alle infrastrutture di trasporto, alle 
telecomunicazioni, alle fonti energetiche e alla modernizzazione dei settori 
industriali (agricoltura, industria, turismo, beni culturali, commercio,servizi e 
industria della pesca). La modernizzazione economica del tessuto produttivo 
ha avuto a disposizione 2.200 miliardi di PTE, 846 dei quali di provenienza 
comunitaria. 
Il secondo asse strategico (che si rivolge all'occupazione e alla formazione 
professionale) si lega al primo, considerando che la modernizzazione del 
tessuto produttivo presuppone lo sviluppo delle risorse umane, oltre a quello 
delle infrastrutture. Il complesso dei finanziamenti previsti e destinati ai 
settori dell'istruzione (scuole, università e istituti tecnici), della formazione 
professionale e dell'occupazione è stato di 815 miliardi, 600 dei quali erogati 
dall'UE. La maggiore coesione sociale era, d'altra parte, l'obiettivo specifico 
delle misure del terzo asse strategico del QCS. A questo asse sono stati 
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destinati approssimativamente 340 miliardi di PTE, per spese di protezione 
ambientale di restauro urbano, di miglioramento delle condizioni sanitarie, 
sociali ed economiche delle fasce di popolazione più disagiate. 
La riduzione delle differenze regionali è stata, infine, perseguita attraverso i 
circa 95 5 miliardi di P'T'E erogati dal secondo QCS per il quarto asse 
strategico. Per questo asse le Autorità Locali hanno ricevuto più di 300 
miliardi di PTS circa il doppio rispetto ai 145 miliardi del Primo QCS. 
5.11 Gli effetti sulla capacità di attrarre investimenti produttivi nella 
regione 
Dopo l'ingresso del Portogallo nelle comunità Europea avvenuto nel 1986, la 
penisola di Setùbal è diventata una delle aree privilegiate dagli investitori 
esteri per la localizzazione dei loro investimenti diretti. Gli IDE nella penisola 
di Setùbal costituiscono infatti il 93% del totale nazionale (comprendendo 
l'insediamento di AutoEuropa) e il 62% se si esclude l'insediamento 
congiunto di Volkswagen e Ford. La tradizione industriale di Setùbal, le 
infrastrutture preesistenti e la prossimità ali' area metropolitana della capitale 
portoghese si sono dimostrate caratteristiche altamente convincenti 
nell'attirare i capitali esteri, particolarmente nel settore automobilistico. I 
contributi fmanziari disponibili, in larga parte derivati dal Quadro 
Comunitario di Sostegno predisposto dall'unione Europea per 
le regioni in ritardo di sviluppo, hanno accresciuto l'interesse per la 
penisola. Dopo la stagnazione produttiva che ha caratterizzato gli anni dal 
1985 al 1987, il tessuto produttivo dell'area di Settibal ha avviato un processo 
di ristrutturazione che ha comportato il progressivo disimpegno dai settori 
colpiti dalla crisi strutturale, principalmente la cantieristica navale e 
l'industria siderurgica. Questo salto qualitativo è stato agevolato dalle azioni 
intraprese in risposta alla crisi, tra cui il PIS/PS, il Piano Integrato di 
Sviluppo della Penisola di Setitbal. Al PIS è stato affidato il compito di 
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coordinare e di sostenere il processo di sviluppo regionale e di incanalare gli 
investimenti nel distretto di Setùbal. Il piano si è imposto in primo luogo 
l'obiettivo di garantire un adeguato livello di sviluppo industriale, a cui si 
collegassero ricadute occupazionali significative. Nel predisporlo si è pure 
considerata la necessità che gli investimenti indotti avessero la dimensione 
minima sufficiente per guidare trasformazione produttiva, favorendo 
l'adozione un nuovo modello di specializzazione, con credibili prospettive 
future di sviluppo. I termini del piano possono essere così sintetizzati: sono 
stati investiti 555 miliardi di PTE, 115 dei quali costituiti da incentivi (pari 
approssimativamente al 20%) cui si dovrebbero correlare circa 10.000 nuovi 
posti di lavoro. AutoEuropa rappresenta una quota di assoluto rilievo del 
Piano complessivo, avendo assorbito l '80% degli investimenti e il 77% degli 
incentivi concessi. Essa avrebbe dovuto creare circa 4. 700 nuovi posti di 
lavoro diretti, ma questa cifra è stata poi rivista e ridotta a 3.500 unità. Altri 
investimenti importanti sono stati realizzati nei settori chimico e 
metallurgico, oltre che in quello delle infrastrutture. Se, da un lato, il capitale 
estero ha assunto un molo di traino nella realizzaziome del piano 
complessivo, d'altra parte la crescita dell'attività di un numero significativo di 
PMI (Piccole e Medie Imprese) nella regione ha rappresentato un risultato 
altrettanto notevole. Nel corso dei due programmi PEDIP (Programa 
Estrategico Para a dinamizacao e modernizacao da industria portuguesa), è 
ancora il progetto AutoEuropa ad emergere come il catalizzatore degli 
investimenti 36. 
5.12 Il ruolo dei fornitori locali 
La rilevanza dimensionale del progetto di AutoEuropa ha generato nella 
regione una forte concentrazione spaziale e settoriale degli investimenti 
36 Ancora nel 1994, le iniziative in fase di istruttoria o pre-istruttoria collegate ad AutoEuropa 
ammontavano infatti a 70 miliardi di PTE, 15 dei quali riferibili alla programmazione industriale delle 
autorità portoghesi. 
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collegati. Nella penisola di Set:Ubal, il distretto di Palmela -dove sono 
localizzati l'impianto di AutoEuropa e il collegato parco industriale - ha 
accolto circa il 90% dei nuovi investimenti e 1'88% degli incentivi concessi 
Le esigenze logistiche del sistema di produzione snella adottato da 
AutoEuropa (che comporta l'adesione ai principi deljust in time) richiedono 
la prossimità geografica dei fornitori principali. Come conseguenza, si è 
sviluppato un processo di rilocalizzazione nell'area dell'industria 
automobilistica di Palmela da parte dell'industria siderurgica di base, della 
metalmeccanica, delle produzioni elettriche ed elettroniche e delle materie 
plastiche In tale processo di rilocalizzazione l'asse Palmela - Setùbal ha 
acquistato importanza rispetto alla parte settentrionale del distretto della riva 
sud del Tago (Seixal, Montjio, Barreiro, Moita ), sede di attività industriali 
tradizionali. 
La politica industriale ha attribuito ad Auto Europa un ruolo chiave nello 
sviluppo della penisola, tra l'altro, anche nella speranza che l'investimento 
estero avesse rivitalizzato l'industria componentistica locale e che avesse 
aiutato le imprese fornitrici a raggiungere la scala minima efficiente per 
essere competitive sui mercati internazionali. Tuttavia, affinché AutoEuropa 
potesse contare sul fornitori portoghesi riducendo al minimo l'importazione 
di parti e componenti da concorrenti esteri, i fornitori avrebbero dovuto 
rispondere, come già ampiamente ribadito, ai requisiti di efficienza connessi 
con la produzione snella. 
A tale proposito sono già affiorati due problemi relativi alla 
ristrutturazione del tessuto produttivo nella penisola di Set:Ubal: le industrie 
tradizionali (e tipicamente nazionali) non hanno mostrato un sufficiente 
dinamismo in relazione a fattori di importanza strategica, come 
l'innovazione dei prodotti e delle tecnologie, la qualità e la produttìvìtà. 
Gli investimenti esteri, specialmente nella metalmeccanica, hanno 
manifestato spesso mia sorta di effetto catalizzante nell'economia 
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nazionale inferiore a quello atteso. Ambedue i problemi sono collegati sia 
alla scala sub-ottimale della componentistica portoghese, sia all'adozione 
del binomio costituito dal basso costo del lavoro e dalla standardizzazione 
produttiva quale fattore competitivo principale. I diversi programmi 
pubblici hanno, fino a oggi,trascurato il miglioramento della competitività 
delle piccole e medie imprese locali, quale fattore per garantire il massimo 
beneficio al tessuto produttivo locale dagli investimenti diretti esteri e dai 
possibili trasferimenti di tecnologia da questi generati. Come ha dimostrato 
l'esempio di AutoEuropa, i costruttori automobilistici tendono a preferire 
gli approvvigionamenti locali per ridurre il rischio di interruzioni in un 
sistema di just in time. Questo comportamento dovrebbe dare ai fornitori 
locali un vantaggio competitivo significativo su quelli esteri. Occorre però 
rendersi conto che i fornitori locali devono essere in grado di offrire un 
servizio completo ai loro grandi clienti operanti in produzione snello37 • 
Anche se AutoEuropa ha cercato effettivamente di tenere fede all'impegno 
di approvvigionarsi localmente, in cambio del sostegno pubblico 
portoghese, in pratica essa ha avuto difficoltà a rispettare questo proposito, 
a causa della debolezza dei fornitori locali stessi. Oltre all'impegno ad 
approvvigionarsi localmente per il 40 % (e successivamente fino al 45%) 
del valore dei componenti, la preferenza per i fornitori locali ha finito con 
avvantaggiare anche quei fornitori esteri che hanno deciso di intraprendere 
attività produttive in Portogallo. Ciò si è verificato non soltanto per i 
fornitori di prima fascia, ma anche per gli altri. Esistono prove che una 
crescente quantità di questi fornitori ha avviato nuove attività produttive 
nei pressi dell'impianto di AutoEuropa a Setilbal, per avvantaggiarsi del 
minore costo del lavoro ed accontentare il costruttore automobilistico in 
37 
Vi sono enti portoghesi, come il GAPIN, che promuovono l'inserimento di aziende nazionali 
(produttrici di materie prime, fornitrici di parti e componen~ o di servizio all'industria come i servizi 
di trasporto) nel progetto AutoEuropa. Il successo del GAPIN è stato però solo parziale. 
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cerca di prezzi più bassi38• Le autorità auspicano che l'investimento di 
AutoEuropa agisca da catalizzatore per un ulteriore sviluppo regionale 
diversificato e si estenda alle imprese nazionali. 
In conclusione, la mancanza di fornitori automobilistici organizzati in 
una piramide completamente attrezzata per assumersi le responsabilità di 
un sistema di produzione e fornitura «snella>>, costituisce un elemento di 
debolezza dell'economia portoghese. Nella struttura di approvvigionamenti 
di AutoEuropa, le difficoltà dei fornitori portoghesi di rispondere ai 
requisiti di scala, di efficienza e di qualità fissate per i fornitori di prima 
fascia li ha relegati ai livelli più bassi della piramide dove si assiste a 
un'accesa concorrenza tra fornitori locali ed esteri. 
Le difficoltà a cui è andato incontro il programma AutoEuropa, m 
definitiva, sono state proprio quelle della impossibilità di sfruttare una rete 
di fornitura locale efficiente. Mentre le politiche pubbliche regionali si 
sforzavano di attrarre l'investimento del costruttore automobilistico, la 
questione della competitività della fornitura locale veniva lasciata 
all'iniziativa privata, trascurando così il fatto che la competitività della rete 
di fornitori è un elemento centrale della strategia di produzione snella di 
aziende come AutoEuropa, le quali hanno tutto l'interesse ad assistere e 
seguire nella crescita i propri fornitori. 
Purtroppo, per il momento, il solo investimento di AutoEuropa non è stato 
sufficiente ad innalzare significativamente la competitività del sistema 
produttivo locale39. Non sorprende pertanto che la fondazione del club dei 
fornitori di AutoEuropa sia avvenuta per iniziativa della stessa casa 
automobilistica. Nel farlo, AutoEuropa ha voluto affrontare uno dei problemi 
maggiori dell'industria automobilistica portoghese, oltre a quello della 
38 
. Ad esempio, il parco industriale di Vendas Novas, a pochi chilometri dall'impianto AutoEuropa di 
Palmela, è riuscito ad attrarre diversi fornitori tedeschi che produrranno in loco sia per AutoEuropa, 
sia per l'esportazione. 
39 
Lo testimonia il fatto che con ogni probabilità dallajoint-ventures Ford dovrebbe uscire nel 2001. 
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mancanza di operai qualificati, cioè la debolezza e le dimensioni inadeguate 
dei fornitori locali. Promuovendo lo scambio e la cooperazione tra i soci, 
l'Associazione diffonde rapidamente i modelli organizzativi e gli standard 
dell'industria automobilistica. L'interazione tra clienti e fornitori permette lo 
scambio di informazioni utili per migliorare la competitività globale delle 
aziende coinvolte, le quali tendono a costituirsi in un vero e proprio sistema 
reticolare 40. 
5.12 I problemi del/ 'occupazione: la mancanza di manodopera 
qualificata 
La disponibilità di forza lavoro qualificata e capace di lavorare a quadre 
costituisce il perno perni di un sistema di produzione snella. Ci occuperemo 
ora delle dotazioni fattoriali regionali e della loro capacità di attrarre gli 
investimenti nella penisola di Settibal, affrontando il tema sotto il profilo 
del mercato del lavoro. 
Abbiamo già visto nei paragrafi precedenti come negli anni Ottanta la 
penisola di SetUbal attraversò una crisi strutturale che ne mise a nudo la 
vulnerabilità settoriale, colpendo duramente i due comparti principali: la 
chimica e l'industria metalmeccanica (principalmente rappresentata dalla 
siderurgia e dalle costruzioni e manutenzioni navali). La crisi innescò un 
progressivo deterioramento del tessuto produttivo e sociale della regione, 
alimentando la spirale di disoccupazione nella penisola. Dalla metà degli 
anni Ottanta in poi, gli interventi pubblici hanno reagito energicamente alla 
crisi strutturale. La politica industriale si è concentrata sulla ricerca di nuovi 
40 Prima dell'esperienza di AutoEuropa, nell'industria automobilistica portoghese, il commercio 
intra-settoriale di parti e componenti per auto era relativamente esiguo, contrariamente alla tendenza 
mondiale a sviluppare scambi intrasettoriali sempre più intensi. Il fenomeno indicava la bassa 
competitività dell'industria automobilistica portoghese, e in particolare dei piccoli fornitori. Questi 
ultimi, privi di risorse proprie sufficienti per effettuare attività di Ricerca & Sviluppo, per sviluppare il 
Marketing ecc., erano incapaci di sfruttare le opportunità del Mercato Unico Europeo. Le Associazioni 
di fornitori possono costituire un punto di partenza per rimediare a questi fattori di debolezza, poiché 
favoriscono la cooperazione interaziendale e l'internazionalizzazione delle imprese. 
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investitori, disponibili ad insediarsi in tempi brevi, sui quali poter contare 
per ottenere una progressiva diversificazione dell'industria regionale, vero 
obiettivo di lungo periodo. Ribadiamo quindi che il progetto di AutoEuropa 
e il settore automobilistico hanno così acquistato una centralità assoluta nei 
programmi della politica industriale regionale. 
Nonostante le politiche pubbliche abbiano incontrato il favore dei 
costruttori automobilistici coinvolti sul nuovo insediamento di Setll.bal, la 
crisi che colpì i settori tradizionali ha comunque comportato un aumento 
della disoccupazione strutturale nella stessa regione. Infatti, i precedenti 
investimenti nella regione erano stati determinati soprattutto dal basso costo 
del lavoro, e non dall'intenzione di costruire prodotti con un rapporto 
prezzo/qualità competitivo. In effetti, a causa della sua bassa produttività, la 
manodopera di Setll.bal si mostrava di difficile impiego per le complesse e 
diversificate competenze che sono richieste nei sistemi produttivi «snelli», 
sia per la mancanza nella forza lavoro di una attitudine culturale al lavoro di 
gruppo. 
La relativa arretratezza del settore scolastico e formativo portoghese, che 
non forniva un livello di preparazione sufficiente e disponeva di scarse 
scuole tecniche e di nessuna esperienza nel campo della formazione 
continua, ha contribuito ad aggravare la situazione di scarsa disponibilità di 
manodopera qualificata, necessaria per applicare le moderne tecnologie 
impiegate nell'industria dell'auto. Le implicazioni delle carenze del sistema 
scolastico e formativo per lo sviluppo regionale sono evidenti giacché un 
modello di sviluppo basato unicamente sul basso costo del lavoro 
impedisce per il futuro salari più alti, sostenibili solo con più alte 
qualifiche. 
Tra il 1995 e il 1996, periodo in cui rimpianto è entrato in piena attività, i 
posti di lavoro diretti creati sono stati circa 4.000. Altri 1.500 derivavano dal 
complesso delle imprese fornitrici stabilitesi nel parco industriale. La 
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previsione formulata nel 1993 ipotizzava anche la creazione di 2-3 posti di 
lavoro indiretti per ogni occupato diretto. Tuttavia le stime più recenti non 
confermano le previsioni positive sui dati sull'occupazione nell'indotto e su 
quella indiretta. Anzi, il dato più negativo risulta essere proprio riferito 
all'occupazione indiretta (logistica, servizi di trasporto, servizi di pulizia, di 
manutenzione degli impianti, strutture ricettive) che non sembra aver dato 
seguito alle ipotesi favorevoli iniziali. Nel caso dell'occupazione nell'indotto 
dei fornitori questi ultimi hanno dichiarato apertamente che le potenzialità di 
sviluppo delle loro imprese in Portogallo non sono elevate, a causa limitata 
portata dell'industria dell'auto in sìtu. Auto Europa rappresenta ancora un 
costruttore relativamente modesto per giustificare grossi investimenti, 
soprattutto per un'impresa di medie dimensioni che si colloca tra i fornitori di 
seconda fascia. Pertanto la localizzazione dei fornitori ha riguardato soltanto i 
fornitori di prima fascia (esteri). 
Molti dei principi coinvolti nella rivoluzione organizzativa (ricerca della 
qualità totale, consegna just in Time, razionalizzazione della rete dei fornitori) 
presuppongono uno stretto coordinamento delle attività dei costruttori con i 
loro fornitori, che devono progredire sia in termini di compiti che di 
responsabilità globali. 
5.13 AutoEuropa: Un investimento azzardato? 
In definitiva l'efficienza di un intero distretto automobilistico non può che 
considerarsi in modo sistemico e il successo dei costruttori risiede in gran 
parte nel successo che si è ottenuto nella nuova organizzazione dell'intera rete 
dei fornitori. Non va nascosto come AutoEuropa sembri avere sottovalutato, 
almeno in un primo momento, le difficoltà della localizzazione periferica di 
Serubal, il limitato volume di produzione in rapporto alle possibili economie 
di scala, la debolezza dei fornitori locali, la relativa distanza dai mercati di 
sbocco. D'altra parte, AutoEuropa sembra avere dato troppo peso a fattori di 
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costo di breve termine, come gli incentivi a fondo perduto e la moderazione 
del costo del lavoro. È evidente che il ruolo delle politiche pubbliche non può 
estendersi a tutti i tasselli che compongono il quadro complessivo della 
localizzazione ideale. Tuttavia, le politiche pubbliche possono incidere sugli 
aspetti del contesto industriale locale, i quali possono a loro volta influenzare 
sia la disponibilità di manodopera qualificata sia la presenza di un 
soddisfacente ed avanzato distretto di fornitori pronto ad integrarsi in un 
sistema industriale caratterizzato dal massimo possibile livello di 
decentramento delle attività. 
Dal caso di Auto Europa possiamo concludere che le politiche pubbliche elle 
cercano di accrescere la competitività in modo statico - attraverso contributi e 
sussidi fmanziari - sono efficaci quando le risorse finanziarie delle maggiori 
imprese si assottigliano, a condizione che l'impresa verifichi l'esistenza di 
presupposti necessari per dare vita a un efficace sistema di produzione snella 
in una data regione di nuovo insediamento. Gli incentivi finanziari - in forma 
di sussidio - non appaiono invece veramente decisivi, a meno che i costi e la 
qualità dei fattori produttivi delle regioni di potenziale localizzazione siano 
realmente simili tra loro. AutoEuropa ha scelto il sito di Palmela 
essenzialmente per ottenere vantaggi competitivi dinamici, grazie alla 
adozione della produzione snella. In tali condizioni, gli incentivi fmanziari 
hanno costituito una specie di elemento preferenziale, non decisivo. Un 
analogo ragionamento si può proporre per l'argomento del minore costo del 
lavoro, che diventa apprezzabile soltanto se le caratteristiche della forza lavoro 
rispondono comunque ai requisiti della produzione snella. L'importanza 
relativa dei contributi iniziali agli investimenti è confermata dal fatto che 
molte imprese tendono a spostarsi in Europa orientale malgrado i generosi 
programmi di sussidio degli investimenti esistenti nelle regioni periferiche 
dell'Unione Europea, quando il differenziale tra prezzi e costi è abbastanza 
ampio e si prevede che rimarrà tale per un certo numero di anni. Talora, per 
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attrarre un investimento risulta importante che la regione disponga di 
un'interfaccia unica con l'investitore ed un'autorità unica di politica 
industriale, perché il tempo è una variabile competitiva sempre più essenziale. 
Le procedure rapide e semplificate del Portogallo hanno dato alla penisola di 
Setiibal un vantaggio rispetto a localizzazioni in possesso di analoghi incentivi 
finanziari. La disponibilità di un sistema di infrastrutture completo ed 
affidabile è un presupposto - non un incentivo - per qualsiasi sistema 
industriale moderno (che deve poter contare su telecomunicazioni, strade e 
porti per trasmettere informazioni, approvvigionarsi di materie e beni 
intermedi. spedire i prodotti finiti). Inoltre, il caso di AutoEuropa ha chiarito il 
ruolo del differenziale dei costi del lavoro in Portogallo rispetto a quelli 
dell'Europa centrale, come motivazione che ha indotto a investire nella 
penisola di Setiibal. La nostra analisi ha mostrato che una regione dell'Unione 
Europea non deve competere solo sulla base dei minori livelli salariali, ma 
anche sulla base della produttività dei fattori locali, poiché in caso contrario 
resterebbe schiacciata da altre regioni più convenienti (come quelle 
dell'Europa orientale). Se gli investimenti di formazione e riconversione 
dell'addestramento avessero dovuti essere finanziati dal costruttore 
automobilistico, il costo sarebbe stato tanto alto da spiazzare totalmente il 
vantaggio connesso alla scelta localizzativa sussidiata. Nonostante gli sforzi 
del governo portoghese, la carenza di forza-lavoro qualificata resta uno 
scoglio per la competitività della penisola di Setiibal, soprattutto al confronto 
con alcune localizzazioni europee dell'est, dove i bassi salari si accompagnano 
ad un livello di istruzione maggiore e ad una base culturale più idonea ad 
assorbire la formazione al lavoro nell'industria moderna. La competitività di 
una regione automobilistica è indissolubilmente legata anche alla dualità ed 
alle prestazioni ottenibili dal sistema dei fornitori. Se da un lato appare chiaro 
che è compito del costruttore automobilistico selezionare i fornitori ed 
organizzare razionalmente i rapporti commerciali e le relazioni produttive con 
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essi, l'esistenza di un'efficiente industria della fornitura automobilistica è 
fondamentale e non può essere responsabilità del costruttore fondarla. 
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5.4 L'avvento della grande industria a Melfi 
Ci sembra opportuno concludere questa rassegna su tre casi regionali 
nell'Unione Europea, con una breve disamina dei fattori localizzativi che 
hanno portato alla realizzazione del grande impianto produttivo della FIA T 
in Basilicata. 
La realizzazione dello stabilimento SAT A a Melfi è stata resa possibile 
anche grazie ad una serie di fattori che risultano esogeni rispetto alle 
scelte puramente strategiche della FIAT. Tra i principali è possibile 
evidenziare: 
1) Gli incentivi dello Stato ai nuovi investimenti nell'ambito 
dell'intervento straordinario attraverso la legge n.64/1986 
2) Il contratto di programma legato al sistema degli incentivi. 
3) la disponibilità delle organizzazioni sindacali a porre in essere un 
accordo relativo alla ridefinizione delle condizioni di lavoro dei 
dipendenti. 1 
I fattori precedentemente indicati non sono tuttavia gli unici ad aver 
influenzato l'implementazione del progetto FIA T. Infatti, da un punto di vista 
strategico occorre sottolineare con forza altri due elementi essenziali che 
hanno concorso alla definizione della scelta localizzativa della più grande 
azienda automobilistica italiana: 
1) la teoria del "green field", 
1 In relazione a quest'ultimo punto è importante sottolineare alcuni aspetti: 
· Deroga al turno di notte per le donne 
· Assunzioni con CFL e corsi di formazione 
· Utilizzo degli impianti per sei giorni alla settimana (tre turni giornalieri) 
· Orario di lavoro su base plurisettimanale (tre giorni di riposo ogni tre settimane). 
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2) la posizione baricentrica del Vulture Melfese rispetto agli altri impianti 
FIAT presenti nel Mezzogiorno. 
Il bisogno di costruire un nuovo impianto produttivo prende corpo a partire 
dal fatto che le trasformazioni che si sono verificate nell'ambito dei processi 
di produzione hanno reso praticamente incompatibili le ultime modalità 
produttive con i vecchi impianti. I profondi mutamenti avvenuti nel panorama 
industriale fanno ricadere la scelta localizzativa in aree all'interno delle quali 
le risorse umane risultano prive di esperienza. Ciò consente di non attivare 
processi di resistenza al cambiamento e di facilitare percorsi di 
apprendimento. La teoria alla base di tali scelte si fonda sul fatto che la 
fabbrica integrata non può funzionare in un territorio caratterizzato da una 
forte industrializzazione e da una spiccata tradizione operaia e sindacale. 
La localizzazione ottimale è costituita da un "prato verde" nel quale si 
possa dare l'avvio ad una cultura industriale completamente nuova. 
La fabbrica integrata trova la sua collocazione in un'area orientata 
essenzialmente alle produzioni agricole: l'area del Vulture Melfese. La scelta 
localizzativa rappresenta dunque la volontà di porre in essere un modello 
produttivo in un sito privo di significative esperienze industriali e capace 
quindi di garantire allo stabilimento la possibilità di produrre senza subire 
particolari interferenze da parte della realtà circostante. 
La trasformazione che porta dall'industria verticalizzata ad unità produttive 
caratterizzate dalla scomposizione delle attività e dalla flessibilizzazione 
all'interno di una rete meno gerarchizzata, genera un flusso di scambio fra i 
diversi stabilimenti, sia in termini di informazione che in termini di 
innovazione. Tale fenomeno è reso possibile soprattutto dalla prossimità 
geografica tra i diversi siti produttivi. L'area del Vulture Melfese risulta essere 
collocata in modo baricentrico rispetto agli altri impianti FIA T presenti nel 
Mezzogiorno. A Melfi si organizza il funzionamento integrato della 
produzione, che si svolge tra gli impianti di Pratola Serra, nel quale si 
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costruiscono i motori, quello di Termoli, dal quale arrivano i cambi e quello 
di Sulmona che fornisce le sospensioni. E' importante segnalare anche la 
presenza di due centri di ricerca a Modugno e Pomigliano che hanno stretti 
rapporti con le altre unità produttive . 
. 5.4.1 Il Vulture - Melfese: opportunita' e minacce connesse all'area. 
Nel quadro regionale l'area del Vulture - Melfese è caratterizzata dalla 
presenza di alcune specificità nei settori agricolo ed industriale. Nel settore 
pnmano i cospicui investimenti infrastrutturali realizzati nella pianura 
Ofantina hanno consentito la valorizzazione dell'attività agricola locale, che 
ha un'incidenza maggiore rispetto al resto della regione in termini 
occupazionali. 
Più dinamico è risultato essere il settore industriale che può contare su 
alcuni indiscutibili vantaggi localizzati vi, come la prossimità alle aree 
pugliesi, dove l'economia esprime tassi di crescita più sostenuti e la posizione 
geografica che propone il Melf ese come punto baricentrico rispetto alle tre 
direttrici di comunicazione rappresentate dalla Bradanica, dall'Ofantina e 
dalla direttrice trasversale locale. 
Il nucleo industriale di San Nicola, previsto dal programma di 
industrializzazione delle aree terremotate, con la legge n.219 del 1981, è 
decollato abbastanza rapidamente, comprendendo al suo interno una decina di 
industrie appartenenti a vari settori: alimentare, tessile, costruzione di 
macchine agricole. 
L'insediamento FIAT assume un ruolo fondamentale fra gli elementi di 
definizione dello scenario di riferimento. Esso costituisce un elemento in 
grado di innescare un processo di sviluppo autopropulsivo della regione. Non 
mancano, tuttavia, i problemi ad esso connessi: 
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Il rischio di accentuare lo squilibrio economico fra le varie aree della regione, 
per la conseguente concentrazione nell'area del Vulture-Melfese delle risorse 
disponibili;il pericolo di una eccessiva disparità settoriale relativa 
all'incentivazione di una monocultura industriale contrapposta ad una 
prospettiva di tipo multisettoriale capace di coinvolgere anche le altre aree 
della regione. 
5.4.2 Occupazione e prospettive di sviluppo 
L'impatto occupazionale in Basilicata, regione caratterizzata da un alto tasso di 
disoccupazione (19,1% nel 1997), è stato sicuramente consistente. E' 
importante considerare che l'area geografica di provenienza degli assunti è 
costituita per 1'80% dalla Basilicata. Se il giudizio, tuttavia, riguardante le cifre 
è positivo, non altrettanto può esserlo in merito alle condizioni di assunzione 
ed alle condizioni di lavoro all'interno della fabbrica, giudicate da più parti 
come realmente stressanti. Tornando però alle cifre, occorre mettere in 
evidenza che l'investimento per singolo occupato è pari a 385 milioni di lire e 
che attualmente gli occupati nello stabilimento di Melfi sono più di 6000 
assunti con contratti di formazione lavoro e corsi di formazione. La somma 
di denaro spesa per la formazione fra il 1992 ed il 1996 è stata pari a 180 
miliardi di lire. Infine è necessario aggiungere gli occupati nell'indotto diretto, 
per un totale di circa 10.000 occupati. 
L'elemento che ha generato le maggiori speranze circa la possibilità concreta 
dell'attivazione di effetti propulsivi (indotto) per l'imprenditoria lucana è stata 
la nuova logica legata alla localizzazione "muro a muro", cioè la logica della 
localizzazione di tutta un'altra serie di aziende meccaniche collocate in 
prossimità dello stabilimento FIAT. Tale modalità produttiva porta con sé la 
conseguenza della netta riduzione del nwnero di subfomitori a vantaggio di 
una costruzione di rapporti di fiducia basati sulla garanzia costante della 
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qualità del prodotto. I rapporti fra la FIAT e la fornitura sono rimasti quelli 
già consolidati da tempo e non sarebbe potuto essere altrimenti, considerate le 
caratteristiche richieste di competitività e qualità. Il sistema imprenditoriale 
locale, in modo specifico il settore meccanico, è impreparato alla subfornitura 
perché risultano prevalenti le aziende di piccole dimensioni e le lavorazioni 
meccaniche di precisione cioè su commessa e non in serie. In sintesi, il livello 
qualitativo delle imprese locali è insufficiente a garantire lo standard richiesto 
dalla FIA T. La SAT A di Melfi rappresenta pertanto un sistema autonomo 
completamente slegato dall'area in cui è localizzato. 
Per evitare che la propria economia sia esclusivamente legata al mercato 
automobilistico, i Comuni del Vulture - Melfese stanno mettendo a punto una 
serie di strategie volte a creare occasioni di sviluppo alternative allo 
stabilimento SAT A. Creare le basi per uno sviluppo autonomo del territorio 
del Melf ese attraverso la promozione e la vendita dello stesso2. 
Accanto a prerequisiti importanti che pure la città possiede (assenza di 
criminalità, elevata produttività procapite, completo supporto allo sviluppo 
dell'impresa ecc.) è importante offrire agli investitori che le hanno dato e le 
daranno fiducia non solo un'efficiente nmacchina" burocratica, ma anche un 
vero e proprio fornitore di servizi non necessariamente vincolato alla sfera 
pubblica. Ecco allora che a Melfi lo "sportello unico per le attività produttive" 
diviene "one stop shop", un punto di contatto unico dove ci si debba recare 
una sola volta. All'imprenditore si offrirà così un interlocutore unico, 
espressione della pluralità dei referenti del territorio, capace di assicurargli 
vari servizi: dall'ottenimento dei primi permessi fino al reclutamento garantito 
2 E' questo, in sintesi, uno degli obiettivi che l'Amministrazione comunale di Melfi si è proposta da 
quando, nel maggio del 1997, si è insediata alla guida della città. 
Un traguardo che essa ha inteso raggiungere attraverso un progetto innovativo denominato 
"Geomanagement" che farà di Melfi una cittadina europea e renderà rarea del Melfese altamente 
competitiva sui mercati internazionali. 
Il progetto, scaturito dall'incontro di partner tecnici identificati e denominato Melfi 2000, è 
finalizzato alla piena soddisfazione dei bisogni di chi ha interesse a vivere ed operare nel territorio 
Melfese. In particolare il progetto si rivolge a quelle imprese che ricercano costi di produzione più 
bassi, opportunità di finanziamenti e risorse più qualificate. 
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di risorse qualificate, dalrallacciamento al depuratore consortile fino allo 
studio dedicato al mercato. 
Obiettivo prioritario del Comune di Melfi è quello di ottenere un incremento 
dell'occupazione e della ricchezza nel proprio territorio. Si è calcolato che 
nel prossimo quinquennio il progetto di marketing territoriale sarà in grado di 
garantire 2300 posti di lavoro in più e di favorire investimenti per 400-500 
miliardi. Il progetto, tuttavia, ha già prodotto dei risultati apprezzabili. Ad oggi 
altre dieci aziende hanno chiesto di insediarsi nell'area industriale di Melfi che, 
con oltre 59 industrie già esistenti e 8500 addetti, si può considerare il vero 
volano dell'economia regionale. L'investimento previsto per l'ubicazione di 
queste nuove realtà industriali è di circa 200 miliardi, mentre il numero di 
addetti occupati sarà di circa 650 unità. Lo sforzo che si sta facendo è, in 
definitiva, quello di creare le basi per uno sviluppo economico duraturo ed 
armonico che sia, soprattutto, indipendente dalla Fiat. Per attuarlo c'è bisogno 
anche di infrastrutture viarie e ferroviarie in grado di garantire collegamenti 
comodi e veloci. Sono proprio questi ultimi, tuttavia, a rappresentare, 
attualmente, il freno maggiore allo sviluppo economico dell'area Vulture-
Melfese. La Bradanica, la strada che collega Melfi a Matera, è ancora in fase 
di realizzazione e la superstrada Melfi- Potenza necessità di un raddoppio che 
non è stato ancora progettato. 
Non certo maggiore liveli di efficienza presenta la rete ferroviaria. La linea 
Potenza- Foggia non è ancora elettrificata e sarebbe auspicabile anche qui un 
raddoppio della tratta per permettere collegamenti più veloci e, quindi, 
concorrenziali a quelli su gomma. 
L'obiettivo non è solo quello di far uscire dall'isolamento l'area del 
Vulture- Melfese, ma è anche quello di fare di quest'area il vertice di un 
triangolo industriale che, unitamente al polo del salotto materano ed all'area 
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del foggiano e del nord barese , possa essere capace di rivolgersi in maniera 
vincente al mercato del mediterraneo. 
BIBLIOGRAFIA 
AMARI F., BARBERIS G., 1972, Marche italiane scomparse, Museo dell'Automobile, 
Torino, 
ANFIA, vari anni, Automobile in cifre, Torino 
AUTOMOTIVE NEWS EUROPE, 2000, Global market data book, Crain 
Communications, Detroit 
BIGAZZI D., 2000, La grande fabbrica, Feltrinelli, Milano 
BORDENA VE G., LUNG Y., 1988, "Ford en Europe. Crises locales, crise globale du 
fordisme", Cahiers de recherche du G.IP. ''Mutations industrielles", ndeg.17, Paris. 
BOYER R. 1986, La flexibilité du travail en Europe. Une étude comparative des 
transformations du rapport sa/arai/ dans sept pays de 1973 à 1985, Editions La 
Découverte, Paris. 
BOYERR. ANDFREYSSENETM. (1995) The Emergence ofNew Industriai Models. 
Actes du Gerpisa (Université d'Evry-Val d'Essonne), n°15, pp.75-142. 
BOYER R., FREYSSENET M., 1996, "Des modèles industriels aux stratégies 
d'internationalisation", Fourth GERPISA intemational colloquium The Global 
Automotive Industry: Between Homogenization and Hierarchy, Paris, 19-21 June. 
BOYER R. AND FREYSSENET M. (2000) The World that Changed the Machine. 
Synthesis of Gerpisa Research Programs. 8th GERPISA intemational Colloquium 
The World that Changed the Machine: The Future of the Auto Industry for the 21 st 
Century. Paris, June 8-1 O 
BOYER R. AND FREYSSENET M. (2000) Les modèles productifs. Paris: La 
Découverte. 
CAMERA DI COMMERCIO DI TORINO, 2000, Rapporto 1999, Osservatorio sul mercato 
della componentistica veicolare in Italia, Torino 
CAMUFFO A., VOLPATO G., 1997, Nuove forme di integrazione operativa: il caso 
della componentistica automobilistica, Franco Angeli, Milano 
CCF A, vari anni, L' industrie automobile en Europe.Analyse et statistiques, Paris 
CHANARON J.J. ANDDEBANVILLEE., eds (1991) Vers un système automobile 
européen. Paris: Economica 
CHANARON J.J., LUNG Y., 1995, L'économie de l'automobile, La Découverte, Paris. 
CHANARON J.J., FUJIMOTO T., LUNG Y., RAFFD., 1997, Copingwith variety. 
Produci variety and productive organisation in the auto industry, Oxford University 
Press, Oxfort Chanaron J.J., Lung Y., 1995, L'économie de l'automobile, La 
Découverte, Paris. 
CHANARON J.J, 1999, Automobiles: a static tecnology, a wait and see industry, in 
Industriai History and Technology development in Europe, pp. 129-173, European 
Commission, Lussemburgo 
CHANDLER A., 1962 Sale and scope: the dinamic of industriai capitalism, The 
Belknap Press ofHoward university, Cambridge-Mass 
CONTI S., Geogrqfia economica. Teoria e Metodi, Vtet Libreria, Torino 
Coo:KEPHILIP,1992 "Regional Innovation System, Competitive Regulation in the 
New Europe", Geoforum, , vol.23 
CUSUMANO M.A., 1985, The Japanese Automobile Industry: Technology and 
Toyota, Harvard University Press, Cambridge-Mass 
DICKENP., LLOYDP., 1993, Nuove prospettive su spazio e localizzazione, F.Angeli, 
Milano 
DRI/McGRA w HILL, 2000, World Automotive Industry forecast Report, Standard 
and Poors, Autumn 
DUPUY G., 1995, Les territoires de l'automobile, Anthropos, Paris. 
ENRIETTI A, FOLLIS M., FORNENGO G, 1988, Innovazione tecnologica e potere di 
mercato nei rapporti tra imprese: l'industria dei componenti per auto, F .Angeli, 
Milano 
ENRIETTI A, FOLLIS M., FORNENGO G, 1989, Il gruppo Fiat: Dal/ 'inizio degli anni 
80 alla prospettiva del mercato unificato del 92, La Nuova Scientifica, Roma 
EUROPEAN CoMMISSION 1995, Towards fair and efficient pricing in transport -
Policy options for internalising the external costs of transports in the 
European Union, (Green Paper). 
EUROPEAN COMMISSION 1995, Car of Tomorrow - Pian of Action, Task Force "Car 
of Tomorrow", October. 
EUROPEAN COMMISSION 1996, The European Auto Oil Programme, a Report by the 
Directorate Generals for Industry, Energy and Environment, Bruxelles. 
EUROPEAN COMMISSION 1997 Second European Report on S&T lndicators, 
Luxembourg. 
EUROPEAN CoMMISSION 1998, Fair payment jor injrastructure use: a phased 
approach to a common transport infrastructure charging jramework in the 
EU, (White Paper). 
EUROPEAN COMMISSION 1999 lhe Competitiveness of European Enterprises in the 
Face of Globalisation - How lt Can Be Encouraged, Bruxelles. 
EUROST AT, 2000, Panorama oj European Business, European Communities, 
Luxembourg 
FINANCIAL TIMES, 2000, World Atlas of the automotive industry, London 
FORLEGO G., RULLANI E., 1982, L'industria dell'auto e dei componenti: 
integrazione ed internazionalizzazione produttiva, Franco Angeli, Milano 
FRIGANT V. AND LUNG Y. (2000) Geographical Proximity and Supplying 
Relationships in Modular Production. Paper presented to the 8th GERPISA 
international colloquium The World that Changed the Machine. The Future of the 
Auto Industry for the N ext Century? Paris 
FUJIMOTO T., NISHIGUSID T. ET SEI S., 1994, "The Strategy and Structure of 
Japanese Automobile Manufacturers in Europe", Does Ownership Matter ? 
Japanese Multinationals in Europe, Mason M. & Encarnation D. (eds.), Oxford 
University Press, Oxford, pp.367-406. 
GERPISA 1996 Fourth intemational colloquium The Global Automotive Jndustry: 
Between Homogenization and Hierarchy, Paris, 19-21 June. 
GERPISA, vari anni, Les lettre du Gerpisa, Univ.Montesquieu, Evry 
HAGGETT P. 1965, LocationAnalysis in Human Geography, S.Martin's Press, New 
York 
HALLR.W. 1993, Zero inventories, Dow Jones Irwin, New York) 
HIRSTP., THOMPSON, 1997, La globalizzazione dell'economia, La nuova Scientifica, 
Roma 
HUMPREY J., LECLER Y., SALERNO M., 2000,Global strategies and locai realities: 
The auto industry in emergning countries, Macmillan Press, London 
JACOT J.H., 1980, Du fordisme au toyotisme, La documentation Francai se, Paris 
JURGENS U., 1989, The transfer of Japanese Management Concept in the 
intemational Automobile industry Unwin, Hayman 
LIZZA G. (a cura di), 1999, Geogrqfia della Nuova Europa, Vtet, Torino 
LoscH A., 1954, The Economics of location, Yale Univ. Press, New Haven 
MAINARDI R., 1996, Geografia delle comunicazioni. Spazi, reti dell'informazione, La 
Nuova Scientifica, Roma 
MAIR ANDREW, 1993, "New Growth Poles? Just in Time Manufactoring and Locai 
Economie development", Regional Studies, , voi 27 
MOSCA F., l 99K, Il Vantaggio Competititivo nel settore automobilistico, 
Giappichelli, Torino 
PINE II B.J., 1993, Mass customization. The new frontier in business competition, 
Boston Mass., Harvard Business School Press (trad, it. 1997, Milano, Franco 
Angeli) 
PIORE M.J., SABEL C.F. 1984 The second industriai devide. Possibilities for 
prosperity, Basic Books, New York, (trad. Ital.Petrini, Torino, 1987) 
PORTERM., 1985 Competitive advantage, The free press, New York, (trad ital. 1987, 
Il Vantaggio competitivo, Edizioni di Comunità, Milano) 
RISPOLI M., 1989, L'impresa industriale. Economia, tecnologia, management, Il 
Mulino, Bologna 
ROLAND BERGER & P AR1NER GMBH, 1995, Handlungsempfehlungen an die 
Niedersachsische landes-regierong zur Unterstutzung des Strukturwandels in der 
A utomobilzulieferindustrie, Hannover, 
SABEL C., 1982, Works and Politics: The division of Labour in Industry, Cambridge 
University Press, Cambridge 
SCOTT, A.J., 2001, Le regioni nell'economia mondiale, Il Mulino, Bologna 
SIMPSON B.J., 1990, Il traffico in Città, centri urbani e trasporto pubblico, 
F .Muzzio, Padova 
SLOAN A.P ., 1972, My year with Generai Motors, Anchor Books, New York, 
SHIMOKA WA K., 1982, The Structure of the Japanese Auto Industry and its 
contribution in Automotive Process Innovation, International Automobile 
Programme, MIT 
STEP, 1995, Le regioni europee dell'auto, F.Angeli, Milano 
TAYLOR F.W., 1952 L'organizzazione scienti.fica del lavoro, Ed. Comunità, Milano, 
VOLPATO G., 1987, L'industria automobilistica internazionale. Espansione, crisi e 
riorganizzazione. Cedam, Padova 
VOLPATO G. ,1995 Concorrenza, impresa, strategie,Bologna, Il Mulino 
VOLPATO G. , 1996, Il caso Fiat: una strategia di riorganizzazione e rilancio, Isedi, 
Torino 
VOLPATO G. (a cura di), 1996, La gestione d'impresa, Cedam, Padova 
VOLPATO G., 1997, Produzione e mercato: Verso /'automobilismo di massa, in 
AA.VV., Mirafiori, U.Allemandi Ed., Torino 
VOLPATO G. 1999, Regulatory Refonn for the Better Functioning of Markets: The 
Automobile Industry Case, CEPS & CSP Confindustria, Mimeo. 
WOMACKJ.F., JONESD.T., RoosD. The machine that changed the world, Rawson 
Associates, New York, 1990 (trad, italiana Rizzoli Milano, 1991) 
SITI INTERNET 
www.univ.evry.gerpisa.fr 
www.acea.be 
www.anfia.it 
www.camcom.it 
www.confindustria.it 
www.europa.eu.int 
www.oecd.org 
www.automotivenews.com 
